Caroline Camargo Borba

CULTURA ORGANIZACIONAL E CAPACIDADE DE
INOVACAO COM FOCO EM PROPRIEDADE INTELECTUAL:
ESTUDO DE CASO DE DISTRIBUIDORA DE
ENERGIA ELETRICA DO SUL DO BRASIL

Dissertagdo submetida ao Programa de Pds
Graduacdo em Propriedade Intelectual e
Transferéncia de Tecnologia para a
Inovagdo da Universidade Federal de Santa
Catarina para a obtencdo do Grau de
Mestre em Propriedade Intelectual e
Transferéncia de Tecnologia para a
Inovagdo.

Orientador: Profé. Dr2 Clarissa Stefani
Teixeira

Florianépolis
2018



Ficha de identificagdo da obra elaborada pelo autor,
através do Programa de Geragdo Automatica da Biblioteca Universitaria da UFSC.

Borba, Carcline Camargo

Cultura organizacional e capacidade de inovagdo
com foco em propriedade intelectual : estudo de
caso de distribuidora de energia elétrica do Sul do
Brasil / Caroline Camargo Borba ; orientador,
Clarissa Stefani Teixeira, 2018.

100 p.

Dissertagdc (mestrado profissional) -
Universidade federal de Santa Catarina, Centro Sdcio
Econémico, Programa de Pds-Graduagdc em Propriedade
Intelectual e Transferéncia de Tecnolcgia para
Inovagdo, Floriandpolis, 2018.

Inclui referéncias.

1. Propriedade Intelectual e Transferéncia de
Tecnologia para Inovagdo. 2. Capacidade de incovagidc.
3. Cultura organizacional. 4. Propriedade
intelectual. I. Stefani Teixeira, Clarissa . II.
Universidade Federal de Santa Catarina. Programa de
Pés-Graduagdo em Propriedade Intelectual e
Transferéncia de Tecnologia para Inovagdc. III.
Titulo.




Caroline Camargo Borba

CULTURA ORGANIZACIONAL E CAPACIDADE DE
INOVACAO COM FOCO EM PROPRIEDADE INTELECTUAL.:
ESTUDO DE CASO DE DISTRIBUIDORA DE
ENERGIA ELETRICA DO SUL DO BRASIL

Esta Dissertacdo foi julgada adequada para obten¢do do Titulo de
Mestre em Propriedade Intelectual e Transferéncia de Tecnologia para a
Inovacdo e aprovada em sua forma final pelo Programa de P6s
Graduacdo em Propriedade Intelectual e Transferéncia de Tecnologia
para a Inovacdo da Universidade Federal de Santa Catarina.

Florian6polis, 23 de agosto de 2018.

Prof. Irineu Afonso Frey, Dr.
Coordenador do Curso
Banca Examinadora:

Prof.2 Clarissa Stefani Teixeira , Dr.2
Orientadora
Universidade Federal de Santa Catarina

Prof. Rolf Hermann Erdmann, Dr.
Universidade Federal de Santa Catarina

Juliano Anderson Pacheco, Dr.
Federac&o das IndUstrias do Estado de Santa Catarina

Andréa Maristela Bauer Tamanine, Dr?,
Universidade da Regido de Joinville



Este trabalho é dedicado as minhas
avos, que regressaram ao mundo
espiritual  exatamente  quando
retornei a vida académica; mesmo
sem entender bem o que é um
mestrado, tenho certeza de que
estariam orgulhosas da primeira
neta a conquistar esse titulo.



AGRADECIMENTOS

Meu agradecimento a orientadora Clarissa, que teve paciéncia e
me ajudou a ndo desistir, mesmo com a dificuldade de conciliar trabalho
e estudos.

Agradego também aos meus pais Ruth Camargo Borba e Lauro
Roberto Borba, que sempre me incentivaram, mesmo a distancia, e aos
meus irmaos, Ruth Fabiane Camargo Borba, Lauro Roberto Borba Jr. e
Diego Camargo Borba, pelo envio de boas energias.

Agradeco ainda aos colegas da primeira turma do PROFNIT
nesta universidade: Alisson Luiz Lessak, Barbara Samanta de Oliveira,
Camila Ferreira Nunes, Daniela de Sa Jacobina Pires, José Eduardo
Machado Janior, Jodo Tanan Corréa e Matheus André Campregher, por
se comportarem como uma familia que, juntos, sempre apoiaram uns aos
outros nessa caminhada.

Preciso agradecer principalmente a todos aqueles que tiveram
paciéncia para escutar os meus desabafos e entender meus momentos de
estresse, inconstancia ou de auséncia, em especial a Camila Lamonato
Centeno pela presenca, pelo carinho e amizade.
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RESUMO

No setor elétrico brasileiro, a principal estrutura associada a inovagao é o
Programa de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) da Agéncia Nacional
de Energia Elétrica (ANEEL). Apesar da obrigatoriedade de
investimentos no programa, isso ndo garante completamente o0s
resultados, pois a empresa precisa alinhar os projetos com seu
planejamento estratégico, bem como propiciar um ambiente inovador. Os
ambientes inovadores, segundo a literatura, sdo promovidos por uma
cultura e lideres inovadores. Dessa forma, esta pesquisa se propOs a
estudar a influéncia da cultura organizacional na geracéo da inovagao na
segunda maior distribuidora de energia elétrica do Sul do Brasil. O
objetivo geral foi observar a influéncia da cultura organizacional na
geracdo da inovagdo em empresa do setor elétrico. Como base do estudo,
foi produzido um construto tedrico, indicando elementos, fatores e
indicadores de uma cultura inovadora. Foram considerados como
elementos: o ambiente externo, tendo como fator a interagdo com o0s
stakeholders; os processos, sendo fatores os processos em gestdo da
inovacao, a missao, estratégia, visdo, satisfacdo e, como Ultimo elemento,
0s recursos, com seus fatores financeiros e humanos. A cultura e a
lideranca foram apresentadas como influenciadoras de todos os
elementos. A partir disso, foi aplicado questionario, entrevista e feito
levantamento em base de dados de patentes. A empresa estudada possui
cerca de 3 milhdes de consumidores. A Celesc Distribui¢do S.A. tem em
seu historico, desde parceria com a Universidade Federal de Santa
Catarina para a criacdo do curso de engenharia elétrica, até a parceria com
a Fundagdo CERT], culminando no primeiro corredor elétrico da regido
sul, composto de eletropostos para abastecimento gratuito de veiculos
elétricos. Apesar disso, a empresa ndo possui uma area formal exclusiva
para inovagao, tampouco a medicdo dos resultados com P&D. Ainda ndo
h& exploracdo de patentes, apesar de possuir 21 pedidos no INPI. Com
relacdo a estrutura, ha um comité de inovacdo, que ainda esta tendo sua
metodologia implantada, mas ha também um escritdrio de projetos e uma
divisdo exclusiva para o programa de P&D e de Eficiéncia Energética.
Em suma, a empresa estudada possui todas as condicdes favoraveis a
inovacdo, faltando apenas a colocacdo em pratica dos mecanismos ja
existentes, além de se utilizar de indicadores exclusivos de inovacao.



Palavras-chave: Capacidade de inovacdo. Cultura organize
Cultura inovadora.



ABSTRACT

In the Brazilian electricity sector, the main structure associated with
innovation is the Research and Development (R & D) Program of the
National Electric Energy Agency (ANEEL). Despite the obligatory
investment in the program, this does not fully guarantee the results, since
the company must align the projects with its strategic planning, as well as
provide an innovative environment. Innovative environments, according
to the literature, are promoted by a culture and innovative leaders. Thus,
this research aims to study the influence of organizational culture on the
generation of innovation in the largest electricity distributor in the South
of Brazil. The general objective was to observe the influence of the
organizational culture in the generation of innovation in companies of the
electric sector. As a basis for the study, a theoretical construct was
produced, showing elements, factors and indicators of an innovative
culture. The following elements were considered: the external
environment, based on interaction with stakeholders; processes, being the
processes in management of innovation, mission, strategy, vision,
satisfaction and, as a last element, resources, with their financial and
human factors. Culture and leadership were presented as influencers of
all elements. From this, a questionnaire, interview and a survey of the
patent database were applied. The company under analysis is the second
largest distributor of electricity in the southern region of Brazil, with
about 3 million consumers. Celesc Distribuicdo SA has in its history,
since its partnership with the Federal University of Santa Catarina for the
creation of the electrical engineering course, to partnership with the
CERTI Foundation, culminating in the first electric corridor of the South
region, composed of eletrophies for free supply of electric vehicles.
Despite this, the company does not have a formal area exclusively for
innovation, nor does it have the measurement of results with R & D. There
is still no patent exploitation, despite having 21 applications at INPI.
Regarding the structure, there is an innovation committee, which is still
having its methodology implemented, but there is also a project office and
an exclusive division for the R & D and Energy Efficiency program. In
brief, the company has all the conditions favorable to innovation, lacking
only the implementation of existing mechanisms, in addition to using
unique indicators of innovation.



Keywords: Capacity for innovation. Organizational culture. Inn
culture.
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1 INTRODUCAO

Hoje, a principal estrutura que promove a pesquisa e a inovagao
tecnoldgica no setor elétrico brasileiro é o programa de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) (DELGADO, 2011). A Lei 9.991, de 24 jul. de
2000, torna obrigatério o investimento de 0,75% da receita operacional
liguida em P&D e Eficiéncia Energética a todas as empresas
concessiondrias, permissiondrias e autorizadas do setor elétrico
(BRASIL, 2000). Apesar dos esforgos da Agéncia Nacional de Energia
Elétrica (ANEEL) em acompanhar os resultados dos projetos de P&D,
utilizando-se de critérios de originalidade, aplicabilidade, relevancia e
razoabilidade de custos, através do Manual de pesquisa e
desenvolvimento tecnoldgico do setor de energia elétrica (AGENCIA
NACIONAL DE ENERGIA ELETRICA [ANEEL], 2012), esse
estimulo, por si s6, ndo é capaz de garantir inovacdo. Para Salles-Filho
(2017), inovar por obrigacdo acaba sendo um caminho limitado, pois o
risco regulatério se sobrep®e ao risco de se inovar, invertendo a logica de
mercado. Além de realizar a pesquisa e 0 desenvolvimento, para que a
inovagdo acontega, novos produtos precisam ser langados no mercado.
Mesmo afirmando que o programa de P&D da ANEEL deseja “promover
e viabilizar o ciclo completo da cadeia da inovagdo” (ANEEL, 2012), o
retorno do valor investido em novos produtos ou servigos para as
empresas ndo é medido pelo 6rgdo regulador. Dados do Instituto de
Pesquisa Econémica Aplicada (IPEA) demonstram que, até 2007, apenas
13 (8%) empresas que participaram do programa de P&D Aneel possuiam
patentes registradas no Instituto Nacional da Propriedade Industrial
(INPI) (POMPERMAYER et al , 2011). A propriedade intelectual,
sobretudo as patentes, é insumo importante no sentido de promover a
inovacdo na indlstria, sendo instrumento significativo na busca pela
competitividade no mercado. As organizacGes podem, através dela,
prospectar oportunidades, monitorar a concorréncia e utilizar como fonte
de informacdo para tomada de decisGes relativas a estratégia e
investimentos, principalmente no que tange a novos produtos
(JUNGMANN; BONETTI, 2010). Dos 2257 projetos do Programa de
P&D ANEEL, de 2008 a 2015, apenas dois séo de inser¢éo de produto no
mercado (CANDIDO et al., 2017).

Foi beneficio direto do programa proposto pela ANEEL a
parceria com centenas de instituicbes de pesquisa e profissionais
qualificados no desenvolvimento de projetos, aumentando, teoricamente,



20

a capacidade tecnoldgica das empresas (CANDIDO et al., 2017).
Destarte, para que as empresas do setor elétrico possam trilhar um
caminho em direcdo a inovacao, gerando valor e tornando-se cada vez
mais competitivas, ndo basta uma imposicdo de investimentos. Segundo
Carvalho, Santos e Barros Neto (2015), a urgéncia em cumprir a demanda
regulatéria de investimentos em P&D, além da pequena experiéncia na
conducao de projetos inovadores, levou as empresas a constituirem um
modelo que ndo estd alinhado aos objetivos estratégicos das
concessionarias nem ao préprio desenvolvimento tecnolégico do setor.
Esse percentual investido obrigatoriamente em P&D auxilia, mas ndo é
suficiente se 0 ambiente organizacional ndo for propicio a inovacédo. Para
tanto, deve ser desenvolvida uma cultura de inovagdo na empresa, com
uma rotina sistematica de organizacdo das ideias, que poderdo ser
oportunidades para P&D do programa ANEEL, bem como oportunidades
de inovacdo de interesse da organizacdo, ndo necessariamente
enquadradas no orcamento de alocacdo regulatéria, aprendizado que
transcende o mero cumprimento legal (CARVALHO; SANTOS;
BARROS NETO, 2015). Para a Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ)
(2016), a cultura de inovagdo em uma organizagdo trata da promogéo de
um ambiente que propicie a criatividade, experimentacgdo e efetivacdo de
ideias novas que resultem em vantagem competitiva.

Considerando o exposto, surge a seguinte questdo: Qual o
impacto da cultura organizacional na inovacado e geracao de propriedade
intelectual em uma das principais distribuidoras de energia elétrica do
sul do Brasil?

1.1 Objetivos

O objetivo geral desta pesquisa € observar a influéncia da cultura
organizacional na geracdo da inovacdo em empresa do setor elétrico, com
foco em propriedade intelectual.

Foram estabelecidos como objetivos especificos:

e Definir os elementos de uma cultura organizacional
inovadora no setor publico;

e Identificar como estes elementos ocorrem em
empresa do setor elétrico;

e Avaliar se os elementos identificados auxiliam nos
resultados em propriedade intelectual e inovacao.
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2 JUSTIFICATIVA

O atual cenario do setor elétrico impde uma rapida dinamica de
posicionamento no mercado, uma vez que 0S progressos estdo sendo
nitidos e rapidamente popularizados. O ambiente competitivo e
regulatério, que por muito tempo mantinha-se estavel, tem sofrido
transformacbes que requerem adaptacGes por parte das organizacdes,
apesar da sensacdo de seguranca que a concessao pode trazer por algum
periodo (GOMES, 2017). Conforme indica Mendonca (2017), h4d um
cenario de quase consenso sobre uma mudanga brusca no setor elétrico
devido a perspectiva da transicdo para o desenvolvimento sustentavel,
barateamento e difusdo das tecnologias de redes elétricas inteligentes,
energia solar, biomassa etc., embora ndo se saiba exatamente como e
guando isso acontecera. Uma dessas novas tecnologias, a geracéo solar
de energia, esta recebendo investimento de empresas do mundo todo,
visando mitigar as mudancas climaticas e melhorar o acesso a energia e
seguranca do fornecimento (U.S. ENERGY INFORMATION
ADMINISTRATION , 2017). A concorréncia ndo mais estd somente no
setor elétrico, obrigando as empresas a olhar para todas as novidades
tecnoldgicas compativeis com as suas capacidades, independente do setor
a que essas empresas pertencem. Uma dessas empresas € a Tesla,
conhecida ha alguns anos por fabricar automoveis, agora tem
desenvolvido painéis solares, comercializado e oferecido garantia
infinita, permitindo que seus clientes ndo sejam mais dependentes de
distribuicdo de energia elétrica (TESLA, 2017). Outra inovagdo que
perpassa 0 setor elétrico, mas que advém de outras areas é a
bioluminescéncia. As empresas de biotecnologia estdo desenvolvendo
iluminacdo através da natureza, com &rvores que brilham no escuro,
através de fungos bioluminescentes, podendo substituir os postes de
iluminacdo publica nas estradas e ruas das cidades (KASKOVA et al.,
2017).

Quando se busca estudos relativos a inovagdo no setor elétrico
encontra-se, principalmente, estudos relativos ao programa de P&D
dessas empresas, como as publicagdes do IPEA e de Marco A. P.
Delgado, por exemplo. (POMPERMAYER; DE NEGRI;
CAVALCANTE, 2011; DELGADO, 2011). Contudo, apesar de
atualmente o programa de P&D ser a atividade propulsora de inovagéo no
setor, ndo é a Unica (RODRIGUES et al., 2016).
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O Manual Frascati apresenta o Programa de P&D como uma das
atividades de inovacdo, podendo ser utilizado como fonte de ideias
inventivas e como auxiliar na resolugdo de problemas em qualquer etapa
do processo de inovacdo. Atividades de inovacdo sdo todas as préaticas
cientificas, tecnoldgicas, organizacionais, financeiras, comerciais e de
conhecimento, com o intuito de resultarem em produtos ou processos
tecnologicamente novos ou melhorados (ORGANIZACAO PARA A
COOPERACAO E DESENVOLVIMENTO ECONOMICO [OCDE],
2013). Ja a inovacdo, de acordo com o Manual de Oslo (OCDE, 2005) é
a

[...] implementacdo de um produto (bem ou servigo)
novo ou significativamente melhorado, ou um
processo, ou um novo método de marketing, ou um
novo método organizacional nas praticas de
negocios, na organizacao do local de trabalho ou nas
relacdes externas.

Investir somente em P&D ndo resulta necessariamente em
impactos positivos para a sociedade ou estratégicos para a organizagdo,
sendo os resultados no faturamento ainda pouco expressivos (CECONE,
2017). Quandt, Silva Junior e Procopiuck (2008) acreditam que “os
projetos atendem a demandas internas das empresas e suas necessidades
operacionais, dando pouca importancia a fatores como melhoria do
desempenho e geragdo de novos produtos, servicos ou negdcios”.

As organizacdes publicas ou concessionarias de servicos
publicos oscilam entre transformacBes dindmicas e uma burocracia
enraizada. Uma das formas de compreender e atuar com propriedade é a
partir da identificagdo da cultura organizacional, por ser um ponto chave
na compreensdo das a¢des que se configuram em um conjunto de regras,
habitos e artefatos, construindo um significado préprio compartilhado
pelo grupo de pessoas pertencentes & mesma organizagdo (PIRES;
MACEDO, 2006). Gomes (2017) afirma que a geracdo da inovacio é
dependente da vontade da organizagdo em inovar, saber como inovar e
estar inserida em um ambiente favoravel & inovacéo.

Ha alguns estudos medindo a capacidade de inovacdo nas
empresas (SCARPIN; MACHADO, 2015; BUCCELLLI, 2007), mas ainda
h& poucos levantamentos que evidenciem a influéncia da cultura
organizacional no desenvolvimento da inovacdo e da propriedade
intelectual, especialmente nas distribuidoras de energia elétrica.
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Um dos estudos, que busca mapear as atividades de inovacéo e,
consequentemente, medir a capacidade inovativa das organizacGes
brasileiras através de varios indicadores, é a Pesquisa de Inovagdo
(PINTEC) conduzida pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE). A PINTEC apresenta dados de diversos setores e, entre eles, o
do setor de eletricidade e gas, onde o setor elétrico esta inserido. A Ultima
edicdo publicada, de 2014, demonstra que, entre as empresas de
eletricidade e gas, 29,2% foram inovadoras. As empresas de eletricidade
e gas implementaram mais inovagbes de processo (22,1%),
comparativamente a outras empresas pesquisadas, mas inovaram menos
em produto e processo (6,9%); menos ainda sé em produto (0,2%) (IBGE,
2016).

Esses exemplos demonstram a necessidade de aumentar a
velocidade inovativa nas empresas de energia elétrica, principalmente no
gue se refere a produtos, antes que elas se direcionem ao fracasso. Inovar
tornou-se essencial para a obtencdo de vantagens competitivas, mesmo
sendo um processo de risco e incertezas, com suas dificuldades de gestéo,
implantacdo e andlise (WERUTSKY, 2016). A identificacdo da
influéncia dos ambientes organizacionais na cultura inovativa, verificadas
as formas pelas quais o fendmeno ocorre, contribui para o entendimento
da conexao necessaria entre inovacao e cultura organizacional.






25

3 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo foram levantados alguns temas que nortearam a
pesquisa. Os assuntos abordados foram cultura organizacional para
inovacao, capacidade de inovagdo e inovacao no setor elétrico. Os temas,
ao serem estudados, foram base para a construgdo dos elementos, fatores
e indicadores caracteristicos de uma cultura organizacional inovadora, e
nortearam a metodologia de pesquisa, com o intuito de responder a
questdo proposta.

3.1 Cultura organizacional para inovagao

A palavra cultura deriva da ideia de cultivo, conforme apresenta
Morgan (2006): “o processo de preparar ¢ melhorar a terra”. Cultura
refere-se a grupos de pessoas com diferentes modos de pensar e agir,
refletido no sistema de ideologia, valores, conhecimento, regras e habitos
de uma sociedade. Usada pelos leigos como sinénimo de sofisticacdo,
guando se afirma que uma pessoa é “culta”, também é usada pelos
antropologos para se referir a rituais e costumes dos povos ao longo da
historia. Contemporaneamente tem sido utilizada em referéncia ao clima,
as praticas, ou ainda aos valores e credos desenvolvidos nas organizagdes,
sobremaneira a partir da década de 1980, devido ao sucesso econdémico
japonés. As empresas do Japdo comecaram a despontar no cenario
empresarial mundial, com a justificativa de possuir fortes caracteristicas
culturais, tais como harmonia, coesao, atuacdo como familia etc. (PEPIN,
1998).

Compreender como a cultura se processa em uma organizagao é
um fator relevante para o sucesso. Morgan (2006) estudou trés empresas
(IBM, 3M e Hewlett-Packard), cujas ideias centrais ajudaram a formar
uma cultura organizacional que propagou os valores e principios por toda
a empresa, fomentando a base para o sucesso. O autor ainda afirma que
“as organizagdes acabam sendo o que pensam e dizem por que suas ideias
e visOes se auto realizam”. A formagao de um lider depende da criagdo de
uma percepcdo Unica da realidade, 0s grupos coesos possuem
entendimentos  compartilhados, enquanto os fragmentados se
caracterizam por diferentes realidades.

Conforme apresenta Hartnell, Ou e Kinicki (2011),
aproximadamente 5.000 artigos examinaram o tema da cultura
organizacional no ano de 2011, em sua maioria pela crenca de que a
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cultura organizacional é caracteristica social importante que influencia o
comportamento organizacional, coletivo e individual. A cultura
organizacional permeia todas as esferas de uma organizacédo, exercendo
influéncia em varios aspectos, desde o comportamento dos empregados e
dos tomadores de decisdo, até o estabelecimento de estratégias e o
desempenho organizacional. As empresas que sabem como desenvolver
suas culturas efetivamente gozam de vantagens significativas na
produtividade de suas organizacGes e na qualidade da vida profissional
dos empregados. A cultura fornece significado, faz com que as pessoas
saibam como agir para apoiar a organizacdo. A cultura para uma
organizacéo é como a personalidade para o individuo (SCHULZ, 2001).
E sabido que a organizag&o é constituida de pessoas que pensam, agem e
sentem de forma distinta. Porém, as amostras comportamentais em uma
organizagdo costumam formar um padrdo, como em qualquer grupo
social, atuando de maneira propria. Esta maneira de atuacdo coletiva nas
organizagdes é chamada cultura organizacional (HOFSTEDE, 1994).

Goffee e Jones (1998) apresentam a cultura organizacional como
0 elemento mais importante do capital social da organizacdo. Dessa
forma, a cultura organizacional estd diretamente ligada ao sucesso,
devendo ser sempre considerada nas estratégias ou planos de negdcio. Os
autores indicam, ainda, que as crengas e os valores compartilhados estéo
implicitos, e delas depende a sustentabilidade da organizacéo.

Schein (2004) apresenta a cultura como um fenémeno dindmico,
constantemente difundido e moldado de acordo com as interacdes entre
as pessoas, podendo ser moldado pela lideranca, através de um conjunto
de normas, rotinas e estrutura. Quando os valores e crencas da lideranca
sdo aceitos pelo grupo, forma-se a cultura, que ira definir para as novas
geracdes 0s tipos de lideranga aceitos. A cultura é uma abstragdo, mas as
situac@es organizacionais que derivam da cultura sdo potentes. Ela advém
de trés fontes principais, segundo Schein (2004): as crencas, valores e
suposicBes dos fundadores das organizagdes, a experiéncia apreendida ao
longo da evolugdo da organizacdo, e novas crengas, valores e suposicdes
trazidas por nova equipe ou novos lideres. Entretanto, hd que se
diferenciar cultura de controle. Para D’Ascenzi (2015), disciplina e
obediéncia remetem a um automatismo coletivo, tais como 0s existentes
nos exércitos, ou até mesmo em maquinas, ndo sendo possivel o
administrador intervir do mesmo modo que lida com a tecnologia ou a
estratégia.

Conforme conclui Souza (2007), a cultura conquista importancia
consideravel para a gestdo dos resultados, sendo indispensavel
compreender 0s conceitos em que se baseia a formagdo da cultura
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organizacional. Destarte, a cultura organizacional é que sustentara a
ideacdo dos projetos na organizacéo, os valores compativeis e que devem
ser seguidos. A compreensdo da cultura é um fator essencial no
desempenho das organizagdes.

As empresas, para manter a competitividade ou ndo serem
excluidas do mercado, precisam ter a capacidade de se adaptar aos
ambientes em que estdo inseridas. Essa adaptacdo perpassa pela
competéncia em definir as melhores estratégias de atuacdo, além da
capacidade de se apropriar do conhecimento organizacional, resultando
na geracao de valor. Dessa forma, entende-se que a inovacgao, atualmente,
¢ a melhor forma de gerar valor em uma sociedade globalizada e
extremamente competitiva. Para fomenta-la, é preciso que haja um
estimulo, um ambiente propicio ao surgimento de ideias inovadoras.
Conforme apresenta Machado (2004), “organizac¢des inovadoras, aquelas
gue possuem inovacdo em seu resultado final, possuem elementos que
formam uma cultura que propicia e incentiva o desenvolvimento destas
inovagdes”. Cassiolato e Lastres (2017) apresentam a visdo da inovagdo
como um processo ndo linear, cumulativo, sistémico e especifico ao
contexto. Os ambientes inovativos, portanto, sdo influenciados pelas
especificidades locais ou regionais, bem como por seus atores e suas
capacidades tecnoldgicas. Dito isso, enfatiza-se a importancia da
compreensdo da interacdo entre a empresa e seus atores, entendendo
como os ambientes inovativos se formam e qual o papel deles nas
organizagdes. De acordo com Fukunaga e Santos (2017), uma empresa
gue possui cultura inovativa fomenta o empreendedorismo, a criatividade
e a atividade de vanguarda. Ela possui a capacidade de antecipar-se ao
futuro, envolvendo a organiza¢do com os stakeholders, sendo orientada
para o risco. A organizacao inovativa possui estilo de lideranga visionério,
esta sempre pronta para novos desafios, e o processo de informacédo é
intuitivo, resultando em revitalizagdo e inovagdo organizacional.

Hofstede (1994) estudou as caracteristicas da cultura
organizacional de alguns paises, entre eles o Brasil. Quanto ao Brasil,
Hofstede observou trés caracteristicas: coletivismo, distancia do poder e
evitamento da incerteza, com tendéncia para interagdo social intensa e
envolvimento ativo dos dirigentes superiores. Orsi (2017), por sua vez,
levantou como maiores problemas e obstaculos a inovacdo a serem
superados pelo Brasil e seus estados, as seguintes dificuldades: custos
elevados para realizar a inovagdo, alto risco econémico, fontes
apropriadas de financiamento e pouco pessoal qualificado.
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Os seguintes critérios foram levantados por Duivenboden e
Thaens (2008) como necessarios a um clima inovador: estrutura do setor
ao qual a organizacéo pertence (especialmente a presenca de desempenho,
pressdo ou competicdo); liberdade de experimentar (incluindo
recompensas em caso de sucesso); ambiente em que os empregados
possam cometer erros; foco (eleger e implementar ideias);
conhecimento (conectar areas de conhecimento com competéncias);
gestdo e lideranca (apoio a tomada de riscos, foco nos resultados); e (des)
continuidade das mudancas (deixando as inovagdes crescerem).

Em se tratando de organizacdes publicas, esses critérios sao mais
dificeis de serem atendidos. As organizacOes privadas mantém muito
mais o clima de competi¢do e de sobrevivéncia. Além disso, as empresas
privadas conseguem planejar para longo prazo, ao contrario das empresas
publicas, que de modo geral sofrem muitas alteracbes em seu comando
(DUIVENBODEN; THAENS, 2008). Pires e Macédo (2006) apresentam
CcoOmo caracteristica a luta de forgas entre o “novo” e o “antigo”, ou seja,
as transformagBes advindas de inovagBes das organizacdes
contemporaneas versus burocracia e dindmica enraizadas. A cultura ou os
aspectos culturais podem estimular, mas também dificultar a inovacéo.

Carbone (2000) apresenta algumas especificidades da
organizagdo publica que dificultam a mudanga: burocratismo — excesso
de controle, que acaba por se distanciar das necessidades da comunidade;
autoritarismo/ centralizagdo — verticalizacdo demasiada da estrutura
hierdrquica e poder decisorio centralizado; aversao ao empreendedorismo
— auséncia de comportamento e estimulo empreendedor para se opor ao
modelo atual; paternalismo — controle excessivo da movimentacdo de
pessoal e da distribuicdo de cargos comissionados, fazendo valer a l6gica
dos interesses politicos; levar vantagem — desconsideracéo do bom senso,
nepotismo, apadrinhamento e intermediacdo de favores; reformismo —
descontinuidade de projetos, de conquistas ou de tecnologia.

Da mesma forma, Carbone (2000) discorre os fatores que
alavancam a mudanca: flexibilidade/ alta criatividade — facilidade de
conviver com a mudanca e de solucionar problemas complexos; boa
convivéncia intercultural — boa convivéncia com a diversidade e em um
cenério globalizado; alegria/ simpatia/ festividade — relacionamentos
informais, baseados na afinidade e complementaridade, desenvolvendo
liderangas e grupos informais, com um clima de trabalho cooperativo e
favorével a criatividade.

As organizacdes publicas sao sistemas complexos por possuir um
funcionamento altamente burocrético, estando vulneraveis a interferéncia
do poder puablico, geralmente com limitacdo de recursos dependentes de
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decisdes politicas e oscilagdes econdmicas (PIRES; MACEDO, 2006).
Um problema social (dindmico) focalizado a nivel local é tdo importante
para a inovagdo governamental quanto a percepgdo da eficiéncia dos
programas de governo e metas gerenciais (mais estaticas), sendo essa
mudanca de paradigma - olhar para os problemas sociais - facilitadora da
inovacdo em organizacg@es publicas. Inovagdes de sucesso podem levar a
mudangas culturais nas organizacdes; na pratica, ha interacdo, uma
influéncia matua entre inovacdo e mudanca cultural. As inovagdes de
sucesso essencialmente interagem com as circunstancias e contextos nos
quais os atores estdo inseridos com seus valores, preferéncias, rotinas e
comportamento (DUIVENBODEN; THAENS, 2008).

Alguns fatores da cultura organizacional que podem influenciar
a inovacgdo em uma empresa do setor elétrico foram levantados por Donha
(2018), e sdo as apresentadas no quadro 1:

Quadro 1 - Influéncia da cultura organizacional em projeto de inovagé&o.

Fator da cultura organizacional | Influéncia

Senso de acomodacdo e O medo da exposicao e a resisténcia
resisténcia as mudancas. as mudancas dificulta o
desenvolvimento de inovagbes
tecnoldgicas.

Compartilhamento de O compartilhamento de
experiéncias. experiéncias catalisa a inovacao.

Priorizacédo de resultados (curto A priorizacdo de datas ao invés de
ou longo prazo) oportunidades prejudicou o
desenvolvimento da inovagéo
tecnoldgica.

Fonte: Adaptado de Donha (2018).

Cassiolato e Lastres (2017) apresentam a dificuldade de o
governo estruturar estratégias eficientes de politicas de inovacao, e de ter
uma percepcdo acurada sobre as especificidades desse processo. A partir
de 2003, mesmo consolidando grandes avangos quanto a infraestrutura
brasileira de ensino e pesquisa criando, inclusive, novas universidades
publicas federais, ndo tém sido suficientes para que o pais se destaque
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mundialmente com a sua capacidade inovativa. Em artigo da revista
Nature (ANGELO, 2017), sdo apresentados dados referentes a
diminuicéo dos investimentos do governo federal em ciéncia e tecnologia:
em 30 de marco de 2017, houve o anuncio de reducdo de 44% do
orcamento cientifico federal, o que deixou o Ministério da Ciéncia,
Tecnologia, Inovagbes e Comunicagbes (MCTIC) com o menor
orcamento em 12 anos. Esse fato foi agravado por terem sido fundidos o
Ministério da Ciéncia e Tecnologia com o de Comunicacao.

Para Arbix e Miranda (2017), o Brasil ndo estd nem muito
atrasado, tampouco avangado em termos de desenvolvimento, mas a
cultura de inovacéo precisa ser consolidada. Para tanto, as organizagdes
devem valorizar muito mais a pesquisa e desenvolvimento - através de
parcerias entre 0s setores publico e privado - e a busca pela diminuicdo
do gap que separa o Brasil dos paises que produzem na fronteira do
conhecimento.

3.2 Capacidade de inovacgéo

Neely e Hii (2012) apresentam como determinantes da
capacidade de inovacdo de uma empresa a cultura organizacional, 0s
processos internos e o ambiente externo. Quanto a cultura, o autor
apresenta que as empresas inovadoras pesquisadas (empresas do leste da
Inglaterra) possuiam uma forte cultura, com missdo e propositos claros,
com estratégia muito bem arquitetada e filosofia de melhoria continua,
priorizando a gestdo total da qualidade e satisfacdo total do cliente. Com
relacdo aos processos internos, as empresas inovadoras buscam
constantemente a captacdo e geracdo de novas ideias, com as ideias de
sucesso sendo recompensadas e o fracasso sendo considerado parte da
aprendizagem. Externamente, as empresas inovadoras buscam parcerias
estratégicas entre seus stakeholders, envolvendo o P&D, design,
marketing, producdo e vendas.

Se a organizacdo ndo estd envolvida em muitas atividades
inovadoras e, portanto, ndo é muito sensivel as oportunidades no ambiente
externo, terd um baixo nivel de interesse em relacdo a exploragdo de
novas tecnologias, 0 que, por sua vez, implica em que ndo dedicara muito
esfor¢o para a inovagéo. Isso cria um ciclo vicioso. Outrossim, se uma
organizagdo tiver um alto nivel de aspiracdo, influenciada por
oportunidades técnicas externas, conduzira atividades mais inovadoras e,
assim, aumentara sua conscientizacdo sobre estas oportunidades externas.
Por conseguinte, seu nivel de aspiracdo permanecera alto. Este argumento



31

significa que os modos reativos e proativos de comportamento da empresa
devem permanecer muito estaveis ao longo do tempo. Assim, algumas
organizagdes possuem o conhecimento técnico necessario para responder
de forma proativa as oportunidades presentes (COHEN, LEVINTHAL,
1990).

A capacidade de geracdo de inovagdo pelas organizacdes é um
dos principais aspectos para a competitividade e o desenvolvimento
cientifico e tecnoldgico. Segundo Becattini (1999), a competitividade €
mais bem determinada pela capacidade de inovacdo que pela capacidade
produtiva. Possuir competéncia inovadora é saber usufruir do
conhecimento organizacional, gerando novas capacidades com foco na
geracdo de valor (YOGUEL, 1998). Segundo Cetindamar et al. (2009), e
uma habilidade de gerenciar capacidades mdltiplas, articulando
informacles e conhecimentos para que sejam desenvolvidos novos
processos, rotinas ou produtos. Para Rush, Bessant e Hobday (2007), ndo
sdo especificamente as inovagGes que garantem a sobrevivéncia e o
crescimento de uma organizacdo em longo prazo, mas sim a capacidade
de gerar um fluxo de produtos/ servicos e processar as mudangas. Isso
reforca a necessidade de foco na gestdo da inovacdo, resultado de um
processo longo de aprendizagem. Corroborando com essa ideia, 0 nivel
de qualificagdo dos profissionais envolvidos com inovacéo, para Orsi
(2017), influencia diretamente a capacidade inovativa da organizagéo,
sobretudo na obtencdo de possiveis solugdes para os problemas
estratégicos e produtivos.

Rocha et al. (2016) apresentam, com base na literatura, um
modelo conceitual da capacidade inovativa, abrangendo quatro pilares:
cultura, recursos, competéncia e redes (figura 1).
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Figura 1 - Modelo conceitual da capacidade inovativa

= Sistema S - » Financeiro
Gerencial e TG * Humanos
" » Estruturais

« Sistema Fisico

Cultura Recursos
Competéngia Ativos
) +
Conhecimento Competéncias
Redes Competéncia
Hakilidade de
integrar
* Internas N _# Oportunidade e
* Exernas B -~ mercado
) 4 » Habilidade
tecnologica

Fonte: ROCHA et al. (2016). Adaptado de Neely e Hii (1999) e Correio
etal. (2013).

Como indicadores de inovacdo, Rocha et al (2016) apresentam:
indicadores da atividade interna de inovacéo, através do percentual de
empregados envolvidos com inovacdo e a sua formacdo académica;
indicadores de esforgo inovativo, baseado no percentual de faturamento
investido em capacitacdo, atividades de P&D e inovagdo, investimento
em maquinas e equipamentos, tecnologia da informacédo, empregados que
receberam apoio a formacdo académica e licencas de tecnologias;
indicadores de fontes de inovacdo, medindo a quantidade de parceiros em
projetos de inovagdo, o percentual de projetos desenvolvidos com
clientes, com empresas privadas, fornecedores e universidades;
indicadores de impacto da inovacdo, através do percentual de
investimento realizado com a comercializacdo pioneira; indicadores de
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inovagdes operacional, medindo a quantidade de patentes registradas,
solicitadas, bem como o investimento realizado com o registro de
patentes.

Alguns autores, como Strachman e Avellar (2008), estabelecem
outros indicadores importantes que representam o esforco inovativo das
organizagdes: formalizacdo de P&D, fontes de conhecimento para a
empresa (interno ou externo), cooperagdes com outras instituicdes, fontes
de recursos e patentes. O Manual de Oslo, por sua vez, apresenta como
um dos indicadores de inova¢do a intensidade de inovacdo ou de P&D,
demonstrando a razdo entre o investimento em inovacdo ou P&D e o
faturamento (OECD, 2005).

Mais um indicador é a cooperagdo com outras institui¢oes/
organizagdes. A triplice hélice, parceria entre empresas, universidades e
governo, é importante para o desenvolvimento de inovagdes no estado e
no pais (ORSI, 2017). O nivel educacional dos empregados e a
participacdo destes em atividades de inovacdo também é apresentado no
Manual de Oslo como indicativo de inovacdo, assim como os indicados
no quadro 2.

Quadro 2 — Indicadores de inovacao segundo o Manual de Oslo

Indicador Conceito/ exemplos

Resultados das inovagdes Resultados econémicos dos
produtos novos ou melhorados, ou
resultados qualitativos das
inovagoes.

Ciéncia e atividades tecnologicas Recursos direcionados ao P&D,
estatistica de patentes e
publicacbes cientificas.

Leis e regulacdes Impactam diretamente nas
politicas e estratégias de inovacao.

Investimento intangivel Gastos com marketing ndo
rotineiro, capacitagdo, software,
exceto despesas com P&D.

Tecnologias da informacéo e da Desenvolvimento ou aquisicéo de
comunicacdo hardware/ software.
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Gestdo do conhecimento Apreensdo, uso e
compartilhamento do
conhecimento pela organizagéo.
Abordam politicas, estratégias,
capacitacdes e comunicacdes.

Atividades de inovacao Verificagdo de inovagOes bem-
sucedidas, em processo ou
abandonadas, em um determinado
periodo.

Recursos humanos Composicao por qualificacdo, tipo
de ocupacdo, esforco em
investimento no capital humano,
capacitagdo dos empregados etc.

InteracOes externas Utilizacdo de fontes de informacéo
abertas, aquisigdo de
conhecimento ou tecnologia,
inovagao aberta ou cooperativa.

Fonte: Manual de Oslo (OECD, 2005).

Valladares, Vasconcellos e Di Serio (2014) publicaram uma
revisdo sistematica sobre capacidade inovativa, resultando em uma
sintese dos fatores determinantes e resultantes da capacidade de inovacao.
Para tanto, adotaram o conceito de Peng, Schroeder e Shah (2008):
“capacidade de inovacdo ¢é forg¢a ou a proficiéncia de um conjunto de
praticas organizacionais para 0 desenvolvimento de novos
produtos/processos”. Segundo os autores, o estudo objetiva apoiar
pesquisas empiricas futuras, além de listas de verificagdo para auditorias
organizacionais. O fator cultura organizacional ndo foi incluido no estudo
supracitado, tampouco o fator recursos, para ser avaliado como um fator
moderador em pesquisas futuras. Os autores consideram a capacidade
inovativa como um artefato da cultura, ou a cultura resultante dos
processos de mudanca. Da mesma forma, a aprendizagem organizacional
ndo foi incluida como fator isolado, pois percorre 0s mesmos caminhos
da inovacdo (VALLADARES, VASCONCELLOQOS e DI SERIO, 2014).
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Abaixo (quadro 3) segue a sintese dos fatores determinantes e resultantes
da capacidade inovativa e seus dominios tedricos.

Quadro 3 - Sintese dos fatores determinantes e resultantes da capacidade
de inovacdo e seus dominios tedricos.

desenvolvimento tecnolégico e
a inovacgdo, e a competir
agressivamente a fim de obter
uma vantagem competitiva
para sua empresa.

Fator Dominio Referéncias
Lideranca Aquela que torna seus Avolio et al.
transformadora seguidores mais conscientes (1999);
da importancia e do valor do Podsakoff,
trabalho; ativa suas MacKenzie,
necessidades de ordem Moorman e Fetter
superior; e os induz a (1990).
transcender seus interesses
pessoais em prol da
organizacao.
Intengéo Grau que a empresa esta Covin e Slevin
estratégica de disposta a assumir riscos para | (1989); Miller
inovar favorecer a mudanga, o (1983).

Gestao de pessoas
para inovacao

Orientacdo da gestdo de
pessoas para a inovacao,
provendo a concessao de
liberdade ou autonomia de
atuacéo aos empregados,
estabelecendo metas
desafiadoras, permitindo que
decidam como alcancgé-la e
favorecendo a autorrealizacdo
e 0 comprometimento com 0s
objetivos da organizagao.

Amabile (1998);
Amabile,
Schatzel, Moneta
e Kramer. (2004);
Cummings e
Oldham (1997);
Mumford et al.
(2002); Shalley e
Gilson (2004).




36

Conhecimento do
cliente e do
mercado

Habilidade para detectar os
eventos, necessidades,
expectativas, mudancas
significativas e tendéncias do
cliente e do mercado. Perceber
as mudancas do mercado na
frente dos seus competidores
fornece vantagem competitiva
a empresa.

Day (1994);
Kohli e Jaworski
(1990).

Gestdo estratégica
da tecnologia

Gestdo do processo de criagdo
e desenvolvimento de
tecnologias, visando a cria¢do
de valor. O processo de gestdo
tecnoldgica compreende cinco
etapas: identificacdo, selecéo,
aquisicdo, explotacéo e
protecao.

A. R. Fusfeld
(2004); H. I.
Fusfeld (1995);
Phaal, Farrukh e
Probert (2001);
Gregory (1995).

Organicidade da
estrutura
organizacional

Grau em que a estrutura é
caracterizada pela concessdo
de autonomia, controles
flexiveis, comunicacéo
horizontal desimpedida,
valorizagdo do conhecimento e
da experiéncia e
informalidade nas relactes
pessoais. Estruturas ditas
organicas permitem resposta
mais rapida as mudancas no
ambiente externo do que as
denominadas mecanicistas.

Burns e Stalker
(1961);
Khandwalla
(1977).




37

Gestdo de projetos

Planejamento, provisdo dos
recursos, execucao e controle
do processo de inovagdo.
Inclui cuidadosa avaliagdo dos
projetos, andlise e
planejamento visando,
principalmente, ganhar
compreensdo, COMpPromisso e
apoio tanto corporativo
quanto do pessoal que estara
envolvido no projeto.

Cooper e
Kleinschmidt
(2007); Rothwell
(1994).

Desempenho em
inovacgdo

Organizac6es inovadoras séo
aquelas que exibem
comportamento inovador

consistente ao longo do tempo.

Meyer-Krahmer
(1984); Ritter e
Geminden
(2004); Prajogo e
Ahmed (2006);
Subramanian e
Nilakanta (1996).

Fonte: Valladares, Vasconcellos, Di Serio (2014).

Alguns fatores organizacionais que podem ser considerados
influenciadores na pratica da inovacdo, levantados a partir de uma
pesquisa feita em empresa do setor elétrico por Donha (2018) séo
apresentados no quadro 4:

Quadro 4 - Fatores organizacionais e a inovacao tecnologica.

Influéncia das
inovacGes

tecnologicas

Fator organizacional

Facilitador

Consideravel nivel

departamentos.

de cooperacdo entre 0s

Autonomia dada aos empregados.
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Planejamento estratégico que incentiva a inovagao.

Estratégia flexivel para atender as necessidades dos
clientes.

Existéncia de pessoas com experiéncia e
qualificacdo adequadas.

Alto grau de tolerancia a falhas por parte da
lideranca.

Falta de aversdo a riscos da lideranca.

Comprometimento da lideranca com a inovacao.

Ambiente colaborativo permitindo o
compartilhamento de experiéncias entre 0s
colaboradores.

Inibidor

Falta de clareza quanto a estratégia da organizacéo.

Falta de lideranca e eficiéncia na gestdo de
projetos.

Falta de recursos financeiros e tecnolégicos.

Baixo investimento e qualidade em capacitacéo.

Falta de gestdo do conhecimento.

Falta de um canal efetivo e aberto de comunicacéo.

Senso de acomodacdo e resisténcia as mudancas
por parte dos funcionarios.
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Priorizacédo de resultados de curto prazo.

Neutro

Normas e procedimentos pré-existentes.

Falta de um sistema de recompensas.

Propriedade estrangeira.

inovacao.

Falta de um individuo-chave que incentivasse a

Hibrido

Falta de tempo.

Fonte: Adaptado de Donha (2018).

Como fatores resultantes da capacidade de inovacéo, Valladares,
Vasconcellos e Di Serio (2014) apresentam medicges tanto de output
guanto de outcomes: output quando trata da geracdo das ideias adotadas,
numero de patentes e gestdo de projetos inovadores ou intensidade das
atividades de P&D; outcomes quando sdo tratadas medidas de
desempenho no mercado das inovacgdes de produto e processo, além da
medicdo do desempenho financeiro (quadro 5).

Quadro 5 - Fatores resultantes da capacidade de inovacdo identificados

na literatura

Autor e ano

Denominacgao do
construto

Abordagem

Hurt, Joseph e
Cook (1977).

Disposig¢do para
mudanga

Comportamento; geracao e
aceitacdo de novas ideias;
criatividade.
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Meyer-Krahmer
(1984).

Throughput of
innovation and
innovation output

Resultado da inovacéo:
patentes, receitas por venda
de patentes, licengas e know-
how.

Saida da inovacéo:
intensidade da inovacdo
(inovagdes de produto e
processo).

Hurley e Knight
(2004).

inovar

Calantone, Di Sucesso de novos Sucesso financeiro global do

Benedetto e produtos programa de

Bhoovaraghava desenvolvimento de novos

n (1994). produtos; grau de sucesso ou
fracasso do produto.

Ozsomer, Innovativeness Taxa de mudanga; procura de

Calantone e Di solucgdes novas e ndo usuais;

Benedetto riscos assumidos por

(1997). executivos-chave;
agressividade em negociagéo
com competidores; ousadia.

Hurley e Hult Innovativeness e Innovativeness: a nogao de

(1998); Hult, capacidade para abertura a novas ideias como

um aspecto da cultura da
firma.

Capacidade para inovar:
habilidade de um organizagédo
para adotar ou implementar
novas ideias, nimero de
processos ou produtos com
sucesso.

Ahuja e Katila
(2001).

Innovation output

Numero de pedidos de
patentes de sucesso.

Calantone,
Cavusgil e Zhao
(2002).

Firminnovativeness

Geracao de ideias;
criatividade; pioneirismo no
mercado; aceitacdo de riscos.
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Cavusgil et al.
(2003).

Desempenho em
inovacao;
capacidade de
inovagéo

Desempenho em inovacéo: se
0 projeto de inovacao tem
sido bem-sucedido em atingir
seus principais objetivos:
financeiro e de retorno sobre
investimentos.

Capacidade de inovagéo:
frequéncia de inovacéo;
ordem de entrada no
mercado; entrada simultanea
em multiplos mercados;
habilidade de penetrar em
novos mercados a explorar as
varias facetas da capacidade
de inovacéo.

Ritter e
Gemiinden
(2004).

Sucesso da inovagéo

Sucesso em inovagao de
produto; sucesso em
inovagao de processos.

Wang e Ahmed
(2004).

Organizationalinnov
ativeness

Product innovativeness;
market innovativeness;
process innovativeness;
behavioral innovativeness;
strategic innovativeness.

Cho e Pucik
(2005).

Innovativeness

Escore manifesto sobre o
nivel global de
innovativeness da firma com
base na pesquisa de reputagdo
da Fortune
(America’sMostAdmiredCo
mpanies).

Fan (2006)

indice de capacidade
de inovacéo

O indice agrega avaliacdes de
especialistas e indicadores de
input (ex.: gastos em P&D) e
de output P&D (ex.: numero
de patentes).
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Laursen e Salter
(2006).

Desempenho em
inovacgdo

Volume de negdcios da
empresa relativo a novos
produtos.

e Kao (2008).

Montalvo Disposicédo da firma | A atitude e percepcéo
(2006). para se engajar em gerencial em relacéo a
inovacédo inovagéo.
Panayides e Innovativeness Geragdo de ideias;
Photis (2006). criatividade; pioneirismo no
mercado; aceitagdo de riscos.
Prajogo e Capacidade de Capacidade de inovacdo:
Ahmed (2006). | inovagdo e gestdo de tecnologia; Gestdo
desempenho em de P&D.
inovagéo Desempenho em inovagao:
inovagdo de produtos;
inovacdo em processos.
H.-F. Lin Capacidade de Aceitacdo de novas ideias e
(2007). inovagéo de novas maneiras de fazer as
coisas; criatividade; aceitacao
de riscos; pioneirismo na
comercializacéao e introducao
de novos produtos.
C.-H. Lin, Peng | Innovativeness Nocao de abertura a novas

ideias como um aspecto da
cultura da firma.

Chen, Line
Chang (2009).

Desempenho em
inovagdo

Melhoria da qualidade de
produtos; ritmo de
comercializacdo dos novos
produtos; lucro advindo
novos produtos; melhoria de
processos de operacao;
novidade.
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Séenz et al. Capacidade de Processo de geracgdo de novas

(2009). inovacéao ideias; gestdo do projeto de
inovacao; eficiéncia dos
projetos de inovacao (custos
e prazos).

Hung, Lien, Desempenho em Inovacédo de produto e

Fang e McLean | inovacédo inovacgéo de processo.

(2010).

Hogan, Soutar, | Capacidade de Foco no cliente; foco em

McColl- inovacao marketing; foco em

Kennedy e tecnologia.

Sweeney (2011)

Fonte: Valladares, VVasconcellos, Di Serio, 2014,

Cabe ponderar, portanto, que a capacidade de inovacdo esta
diretamente relacionada a uma cultura organizacional inovadora que, por
sua vez, se retroalimenta de atividades inovadoras. Um dos resultados
intangiveis dos projetos de P&D no setor elétrico, por exemplo, é o
amadurecimento da cultura de inovacdo da empresa, incluindo a
propagacédo dos projetos inovadores para as demais areas da empresa ou
stakeholders (RODRIGUES et al., 2016).

3.3. Inovagdo no setor elétrico

O setor elétrico é composto pelas atividades de geracéo,
transmissdo e distribuicdo de energia elétrica. O sistema é
predominantemente hidroelétrico, pois a composicdo da matriz energética
do pais compreende 64,24% de energia hidrelétrica (ANEEL, 2017). A
Lei n® 9.991 de 2000, que “dispde sobre realizagdo de investimentos em
pesquisa e desenvolvimento e em eficiéncia energética por parte das
empresas concessionarias, permissionarias e autorizadas do setor de
energia elétrica, e da outras providéncias” (BRASIL, 2000), contribuiu
para a formacédo de uma rede de pesquisa envolvendo as empresas do setor
elétrico, fornecedores, universidades, centros de pesquisa e 0S recursos
humanos envolvidos nas atividades de P&D (POMPERMAYER,;
CAVALCANTE, 2011). Apesar disso, o foco das pesquisas, conforme
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explicita Jannuzzi (2000), indica caracteristicas de curto prazo, pouco
risco e atendimento a interesses de acionistas e investidores. Os projetos
gue compde o programa de P&D obrigatério apoiam-se em um conceito
bastante genérico de P&D, sem necessariamente gerar inovagdo, sendo
muitos de aspecto mais gerencial, que ndo seriam considerados
inovadores de acordo com as definicbes do Manual de Oslo
(POMPERMAYER et al., 2011). Cunha et al. (2008) elencam outras
entidades que impactaram o processo de inovacdo do setor elétrico,
através do incremento de politicas, regulamentacdo e estimulo as
atividades de pesquisa e desenvolvimento. Sdo elas: o Ministério de
Minas e Energia (MME), que é responsavel pelos assuntos relativos a
energia como um todo, incluindo gas natural, petrdleo e mineragdo, entre
outros, a Empresa de Pesquisa Energética (EPE) e a Eletrobras. Esses
atores se relacionam, atuando em diferentes papéis, todos relevantes ao
sistema setorial, tanto com politicas quanto com estudos que subsidiam a
implementacdo de a¢fes do MME. Conforme os autores, esse cenario
contribui com a ampliacdo dos modelos de negécios do setor elétrico
brasileiro, resultando em pressdes competitivas entre as concessionarias
estimulando assim, o desenvolvimento de pesquisas e inovagdo como
fator de competitividade.

H& desafios importantes que apontam para a necessidade de
avancos tecnoldgicos pelo setor elétrico. Mudangas na configuragéo da
matriz energética, sobretudo pela escassez dos recursos hidricos
(GOMES, 2017). As mudangas climaticas, como o aquecimento global, a
preocupagdo com fontes renovaveis, tendo a procura cada vez maior por
fontes de energia com baixa emissdo de gases nocivos ao meio ambiente,
além da recente regulacdo da micro e mini geracdo distribuida -
consumidores podem também produzir sua prépria energia conectada a
rede de distribuicdo -, possibilitam novas formas de diversificacdo do
negocio da distribuicdo. “A inovacdo em fontes de energia ¢ a
sustentabilidade estdo relacionadas, propiciando beneficios econdmicos,
sociais e ambientais”. (SILVEIRA et al., 2016). Uma das oportunidades
estd no desenvolvimento de novas tecnologias para sistemas de
rastreamento solar, integracdo de tecnologias com pontos de implantagéo
e os sistemas hibridos de geracéo de energia (CENTRO DE GESTAO E
ESTUDOS ESTRATEGICOS [CGEE], 2017). A energia solar tem sido
destaque na matriz energética de muitos paises. No Brasil, hd pesquisas
direcionadas para células solares organicas ou com semicondutores,
muitas cooperando com grandes laboratérios mundiais (MCTIC, 2016).

Silveira et al. (2016) analisaram o Sistema Nacional de Inovagéo
(SNI), na perspectiva das politicas publicas indicadas no Plano de Acédo
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em Ciéncia, Tecnologia e Inovacédo para o Setor de Energia, entre 2007 e
2011. As politicas de inovacdo do SNI do setor de energia intencionam
promover um ambiente dindmico de interacdo entre os atores. Em relagdo
a estrutura do SNI, os autores verificaram que ainda ha espaco para
expansdo e consolidacdo das atividades, além de inser¢do de novos atores
no processo. A distribuicdo de bolsas para capacitacdo, no periodo,
poderia repercutir futuramente nos ambitos cientifico, tecnolégico, social
e econdmico. Em relacdo aos recursos previstos, estavam abaixo dos
padrdes dos paises desenvolvidos, cuja média é de 2% do PIB ao ano, a
previsdo para o Brasil seria 2% no quadriénio. Os autores apresentam,
ainda, que o setor de energia desenvolve atividades de P&D de forma
continua e possui recursos humanos capacitados, com nivel de formacédo
maior em relacdo a indUstria e aos servigos selecionados. O SNI para o
setor de energia incentiva os atores & inovacgao, porém, ndo ha visibilidade
dos resultados obtidos, sobretudo daqueles financiados pelo governo. O
Brasil possui recursos renovaveis e potencial hidrelétrico passiveis de
geracdo de inovacdo com exploracdo de novas fontes de energia, tendo
como oportunidades de melhoria o planejamento, papel dos atores, assim
como avaliacdo das politicas e envolvimento de setores da sociedade
(SILVEIRA et al., 2016).

O MCTIC (2016) apresenta oito programas para o setor elétrico
brasileiro planejados através do Programa de Ciéncia, Tecnologia e
Inovacdo: implementacdo de infraestrutura nas instituicdes de ensino e
pesquisa nacionais nas areas de geracdo, transmissdo e distribuicao e uso
final de energia elétrica; expansdo, modernizacdo e manutencdo da
infraestrutura para P&D tecnoldgico em geracdo, transmissdo e
distribuicdo e uso final de energia elétrica; transmissdo de energia
elétrica, com énfase em longa distancia; otimizagdo dos ativos do sistema
elétrico; modelos de planejamento e operacdo do sistema eletro-
energético; aumento da qualidade de energia e da eficiéncia energética;
economia do hidrogénio; energias renovaveis.

Para Silveira et al. (2016), o SNI brasileiro estd em fase de
consolidagdo, com forte direcionamento em capacitacdo de pessoas nas
areas da engenharia, que repercutirdo nas proximas décadas, nos &mbitos
cientifico, tecnolégico, econbmico e social. Vale ressaltar que a viséo
positiva ocorreu antes do corte de investimentos em ciéncia e tecnologia,
nos Ultimos anos, pois 0s recursos previstos ja eram menores que a média
recomendada, de 2% do PIB ao ano. A previsdo 2012-2015 era de 2% no
quadriénio.
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Pompermayer et al. (2011) indicam como principais desafios
tecnoldgicos para o setor elétrico os seguintes temas: eficiéncia
energética; armazenamento; meio ambiente e sustentabilidade; sistemas
inteligentes de gestdo; fontes renovaveis alternativas; operagfes em
menor escala.

O Radar de Tendéncias do Observatério da Industria
Catarinense, da Federacdo das Industrias do Estado de Santa Catarina
(FIESC), por sua vez, indica como macrotendéncias no setor de energia:
energias renovaveis; redes elétricas avancadas; smart grids; microrredes
inteligentes; sustentabilidade em edificacdes; geracdo distribuida;
tecnologias de armazenamento; eficiéncia energética; eficiéncia
energética - uso final; mobilidade elétrica. Devido & diversificacdo das
fontes de energia, devera haver uma maior demanda por infraestruturas
inteligentes, exigindo o uso intensivo de novas tecnologias de smart grids,
monitoramento, controle, comunicacdo e sistemas de informag&o.
(BERNDT et al., 2017).

Apesar das oportunidades, o setor elétrico brasileiro possui uma
caracteristica de concessdo de servico publico, ou seja, as empresas,
publicas ou privadas, sdo amplamente reguladas pela ANEEL, possuindo
uma série de exigéncias e indicadores a cumprir. Portanto, as politicas
publicas exercem influéncia na cultura inovativa das empresas. O modelo
de politicas publicas para o setor elétrico € pautado na indugdo de
investimentos em pesquisa e desenvolvimento, determinando valores
minimos para tais investimentos. Os resultados apontam para o aumento
do interesse das empresas por atividades de inovacdo (BARROS;
CLARO; CHADDAD, 2009). Contudo, Cabello e Pompermayer (2011)
fizeram entrevistas analisando qualitativamente os programas de P&D de
diferentes organizagdes do setor elétrico, e observaram que a maioria dos
projetos é de desenvolvimento de inovacgdes incrementais, tais como
identificacdo de causa de falhas em estruturas e sistemas elétricos. O fato
€ que até os dias atuais, a competicdo entre as concessionarias é minima,
0 que ndo estimula tanto a busca pela inovacdo de maior impacto. A
tendéncia é que haja maior competitividade devido a busca por outras
fontes de energia mais sustentiveis, além da amplitude da micro e mini
geragdo distribuidas.

Uma das maneiras de consolidar as competéncias tecnolégicas
locais € por meio de incentivos para P&D que envolvem Universidades e
Instituices Cientificas, Tecnolégicas e de Inovacao (ICTs), apesar de ser
observado que essas competéncias ndo estdo sendo completamente
absorvidas pelas organizacfes. (SILVEIRA et al., 2016). A dificuldade
se amplia quando se trata de empresa publica, pois, a maior dificuldade
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da continuidade de inovacdes é a transi¢do entre funcionarios eleitos ou
nomeados pelo governo, culminando na descontinuidade de muitos
projetos. A democracia oferece ao povo a oportunidade de eleger os
governantes, mas a falta de planejamento em longo prazo, bem como
abandono de projetos fazem com que haja descrédito pelos programas de
governo e até pelo préprio funcionalismo publico. Os cidadédos e o poder
publico precisam planejar a sucessdo se concentrando no longo prazo
(SCHALL, 1997).
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4 METODO

Este estudo de caso consistiu em uma pesquisa exploratéria de
abordagem quanti-qualitativa possibilitando, dessa forma, angariar mais
elementos para evidenciar os multiplos aspectos do fenémeno investigado
(SOUZA; KERBAUY, 2017). O estudo tratou de levantar dados
guantitativos, como por exemplo, quantitativo de patentes e de parcerias
com outras institui¢fes, bem como dados qualitativos, como a disposicao
da area de inovacdo no organograma da empresa. AS pesquisas
exploratorias objetivam principalmente “desenvolver, esclarecer e
modificar conceitos e ideias, tendo em vista a formulacdo de problemas
mais precisos ou hipdteses pesquisaveis para estudos posteriores.” (GIL,
2008). Este trabalho possui também um carater teérico, uma vez que se
baseia na revisdo da literatura para destacar 0s aspectos preponderantes a
serem levantados com o estudo.

Apesar das diferentes caracteristicas, 0 que sobressai é a
abordagem qualitativa da pesquisa, porque o0 que interessa investigar é a
subjetividade e ndo a quantificagdo dos eventos. Conforme Trivifios
(1987), a pesquisa qualitativa ndo requer sequéncia tdo rigida quanto a
pesquisa quantitativa. Por exemplo, as informacbes que se recolhem,
durante sua interpretacdo, podem exigir novas buscas de dados. Flick
(2004) esclarece que os métodos qualitativos incluem a subjetividade do
pesquisador e daqueles sujeitos que estdo sendo estudados como processo
de pesquisa. Fazem parte da interpretagdo as impressGes, sentimentos,
observages, tornando-se dados em si mesmos.

Para entender os aspectos concernentes ao estudo, foi definido
um construto tedrico. Para o desenvolvimento do construto tedrico
(quadro 6), foram levantadas publicacGes, principalmente das bases de
dados Scopus e Science Direct, tendo respaldo de revis@es sistematicas,
apresentadas no referencial teérico. O questionario e o roteiro de
entrevista foram baseados nele, que é apresentado neste capitulo.

4.1 Instrumentos de pesquisa

Para a construcdo do questionario (apéndice 1) e do roteiro de
entrevista (apéndice 2), foram considerados 0s elementos, fatores e
indicadores do construto teérico (quadro 6), os quais balizaram as
questBes, de forma a identificar a influéncia da cultura organizacional na
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geracdo de inovacdo. O questionario é composto por 13 questdes, e 0
roteiro de entrevista, por 14.

O questionario, enviado previamente ao entrevistado, serviu
(apéndice 1) para levantar alguns indicadores, tais como investimentos
em inovacdo, parcela dos empregados envolvidos em atividades de
inovacgdo, entre outros, visando conhecer alguns aspectos da cultura
organizacional e da capacidade de inovacdo. Também foi feita entrevista
estruturada com o gerente responsavel pelas areas de inovacéo e de P&D
da distribuidora de energia elétrica selecionada, a fim de entender o
contexto da cultura organizacional, bem como a capacidade inovativa,
conforme ilustra o apéndice 2. De acordo com Gil (2008), a entrevista é
um meio adequado de coleta de dados para levantamento de informagdes
a respeito da percepcdo dos individuos sobre acontecimentos prévios. O
questionario e o roteiro de entrevista passaram por uma fase de validacéo,
através de um pré-teste com profissional da &rea de inovacéo, a fim de se
certificar quanto a clareza das perguntas, sendo encaminhados ao mesmo
gerente que foi entrevistado, mas que solicitou auxilio de alguns outros
empregados para responder.

Para auxiliar na identificacdo do contexto da organizacéo, bem
como prestar suporte para outros itens da pesquisa, o site da empresa e de
outras do setor foram utilizados. Para levantar dados sobre as patentes, foi
feita pesquisa documental através da base de dados do INPI, durante o
més de maio de 2018, visando levantar o quantitativo de depdsito de
propriedade intelectual feito pela empresa pesquisada. Apesar de a
propriedade intelectual abranger direito autoral, patentes, marcas,
desenhos e modelos industriais, indicacdes geograficas, segredo
industrial e protecdo sui generis, este estudo se deteve nas patentes, por
ser um indicador diretamente relevante para a mensuragdo da inovacao,
conforme disposto no Manual de Oslo. A patente é um direito legal de
propriedade sobre uma invencdo, que fornece direitos exclusivos, durante
um periodo, para explorar a invencdo patenteada (OCDE, 2005). Segundo
a Lei de Propriedade Industrial, “é patenteavel a invengdo que atenda aos
requisitos de novidade, atividade inventiva e aplicacdo industrial”
(BRASIL, 1996). Patente é um dos indicadores utilizados mundialmente,
em rankings e pesquisas focados em inovacgdo, como PINTEC e The
Global Innovation Index. (IBGE, 2016; DUTTA; LANVIN; WUNSCH-
VINCENT, 2016). Uma vez que a matéria técnica protegida pela patente
é divulgada ao publico, significa que passa a ser fonte de informagéo para
novas invengdes, tornando-se, assim, um instrumento de promog¢do do
desenvolvimento tecnoldgico. A patente se diferencia de outros tipos de
propriedade intelectual por garantir a possibilidade de ganhos
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econdmicos, uma vez que promove 0 monopélio na fabricacdo e
comercializacdo ou transferéncia desse direito, podendo ser usada,
usufruida, alugada e vendida (MACEDO; BARBOSA, 2000).

A Convencdo da Organizacdo Mundial de Propriedade
Intelectual (OMPI) define propriedade intelectual como o conjunto dos
direitos referentes a obras literdrias, cientificas, artisticas, interpretacdes
e execugdo dos artistas, emissGes de radiodifusdo e fonogramas,
invencbes de todo o tipo, desenhos e modelos industriais, marcas,
protecdo contra concorréncia desleal e todos os direitos relativos a
atividade intelectual nos dominios industrial, cientifico, literario e
artistico (BARBOSA, 2003). As patentes de invencéao fazem parte do que
vem a ser propriedade industrial. O Brasil possui lei de patentes desde
1809, a época de D. Jodo VI (BARBOSA, 2003), desde entdo como um
sistema de incentivos ao desenvolvimento da tecnologia. As patentes
possuem limitagcBes como Unico indicativo de capacidade inovativa, pois
pode haver depdsitos justamente para inibir os concorrentes ou confundir
os trabalhos de inteligéncia competitiva. Ainda assim, porém, em
conjunto com outras informagdes e de maneira qualitativa, é possivel ter
uma ideia da capacidade de valoracdo da tecnologia por meio dos pedidos
de deposito de patentes. A quantidade de patentes é um indice relevante
para medir a capacidade inovativa de uma organizacdo. Nicolscky (2001)
diferencia a pesquisa cientifica da tecnoldgica, apresentando o conceito
de pesquisa tecnol6gica como aquela que responde as demandas do
mercado resultando, assim, em patentes com valor econémico. Afirma,
ainda, que a pesquisa tecnoldgica é nutrida do acervo de conhecimentos
existentes, ndo necessariamente a producdo cientifica local. Conclui que
“o valor econOmico, e consequentemente o poder, ndo provém do
dominio do conhecimento em si, mas da competéncia no seu uso para 0s
fins objetivos da inovag¢do”. Em suma, as patentes protegem a invencao,
e ndo diretamente a inovagdo. Ainda assim, sdo grandes indicativos de
potencial econémico. Segundo o Manual de Oslo (OECD, 2005), as
patentes fornecem informag6es sobre a capacidade inovadora da empresa,
uma vez que a empresa que solicitou a patente é presumivelmente capaz
de desenvolver inovagdes inéditas para 0 mercado ou para 0 mundo.
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4.2 Populacéo e amostra

Como o estudo pretendeu ser muito mais qualitativo, ndo foi
aplicada uma amostra estatisticamente significativa. Sobre isso, Trivifios
(1987) diz que geralmente ndo é preocupacao da pesquisa qualitativa a
guantificacdo da amostragem; ao invés da aleatoriedade, decide o
tamanho da amostra, intencionalmente, considerando uma série de
condicdes. E essa €, a0 mesmo tempo, a maior limitacdo do estudo
porque, apesar de conseguir estabelecer uma analise com profundidade,
ndo estabelece tantas comparagdes com outras organizacgdes do setor.

A pesquisa foi feita in loco, e teve como foco a maior
distribuidora de energia elétrica de Santa Catarina e a segunda maior da
regido sul do Brasil em nimero de consumidores, a Celesc
(ASSOCIACAO BRASILEIRA DE DISTRIBUIDORES DE ENERGIA
ELETRICA [ABRADEE], 2017) (Figura 2). Dessa forma, foi possivel
analisar com maior profundidade essa organizacdo. A COPEL, do Estado
do Parana, é considerada a maior distribuidora do sul do Brasil, enquanto
a Companhia Estadual de Energia Elétrica (CEEE), do Rio Grande do Sul,
a terceira, em nimero de consumidores.

Figura 2 — Maiores distribuidoras de energia elétrica do sul do Brasil por
nimero de consumidores.

2.831.226 consumidores

3,51% total Brasil

1.653.682
consumidores
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G ‘; !
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2,05% total Brasil

4.478.130 consumidores

& 5,55%total Brasil

Fonte: ABRADEE (2017).
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Pelo fato de a literatura demonstrar a extrema importancia da
lideranca na formacéo da cultura, foi entrevistado o gerente do setor que
lida com a inovacdo na organizacdo. Este mesmo gerente também foi
guem respondeu ao questionario.

4.3 Andlise e interpretacéo dos dados

De acordo com Gil (2008), a andlise tem por objetivo organizar
e sumariar os dados para que possam responder o problema proposto pelo
estudo. Ja a interpretacdo busca um sentido mais profundo para as
respostas, 0 que é feito mediante sua ligacdo a outros conhecimentos
obtidos anteriormente. Nessa pesquisa, o referencial tedrico apoiou a
analise e a interpretacdo dos dados e informagGes obtidos.

Para analise do levantamento de patentes e de alguns itens do
questionario, foi utilizada a tabulacéo simples ou marginal, que consiste
na simples contagem de frequéncia das categorias dos conjuntos
estudados (GIL, 2008). Para analisar e interpretar as informacdes obtidas
pela entrevista, ndo houve um método rigido, pois se entende que “[...]
nos estudos de caso ndo se pode falar num esquema rigido de analise e
interpretagdo” (GIL, 2008). A partir dessas respostas, buscou-se
interpretar e encontrar possiveis relacfes entre elas, a fim de responder
aos objetivos do estudo, de forma descritiva.
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5 RESULTADOS

A seguir é apresentado o construto tedrico e a analise dos dados
levantados, iniciando pela apresentacdo de uma contextualizagdo
resumida da empresa estudada. Em seguida, sdo expostas as respostas as
perguntas propostas através da entrevista, questionario e levantamento
documental, separados pelos elementos elencados no construto teérico,
com suas devidas analises. Ao final, é apresentada a conclusdo, com
discussdes finais.

5.1 Construto teérico

Foi elaborado um quadro, baseado na literatura, com os
elementos, fatores e indicadores a serem considerados na presente
pesquisa. Nesse construto, a cultura e a lideranga ndo foram consideradas
fatores, pois o entendimento foi que a cultura e a lideranca influenciam
diretamente todos os elementos desencadeadores da inovagdo em uma
organizagdo (SCHEIN, 2004; SCHULZ, 2001). A coluna de referéncias
cita os autores que fizeram algum tipo de associacdo dos fatores com a
cultura de inovagéo ou capacidade inovativa (quadro 6).

Quadro 6 — Elementos e fatores a serem considerados em uma cultura
organizacional inovadora

LIDERANCA

« | Elementos | Fatores Indicadores Referéncias
nD:
|_
5' Ambiente Interacdo Quantitativo de Fukunaga e
O | externo com parcerias com Santos,
stakeholders | fornecedores, 2017.
empresas, Neely; Hii,
universidades 2012.
etc. em projetos
de P&D;
Quantitativo de
parcerias com
fornecedores,
empresas,
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universidades
etc. em pedidos
ou registro de

patentes;
Acdes de
inovacdo aberta.
Processos Processos Programas Neely; Hii,
em gestdo internos de 2012.
da inovacéo, | captacédo de Duivenbode
missao, ideias; n; Thaens,
estratégia, Gestédo e 2008.
visdo, acompanhamento | Valladares;
satisfacao de projetos; Vasconcello
Area exclusiva s; Di Serio,
para inovacao; 2014.
Politicas e
métodos de
inovacgdo;
Quantitativo de
patentes
solicitadas e
registradas.

Recursos Financeiros | Investimento e OECD,
faturamento em | 2005.
inovacdo e P&D; | Valladares;
Investimento em | Vasconcello
maquinas, s; Di Serio,
equipamento e 2014.
tecnologia. Rocha et al,

2016.
Humanos Investimento em

capacitacdo dos
empregados;
Quantidade de
empregados
envolvidos com
inovacdo;
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Formacéo dos
empregados
envolvidos com
inovagé&o.

Fonte: A autora (2018).

5.2 Contextualizagéo

A Celesc Distribuigdo S.A. foi inaugurada em 09 de dezembro
de 1955. Ja na década de 1960 firmava parceria com a Universidade
Federal de Santa Catarina (UFSC), a fim de criar o curso de engenharia
elétrica, com vistas a formar pessoal para trabalhar na organizagéo, uma
vez que ndo havia muitos profissionais na regido (SANTOS, 2017). Em
2006, em respeito a legislacdo do setor elétrico nacional, a empresa foi
estruturada como Holding, tendo como subsidiarias integrais a Celesc
Geracdo S.A. e a Celesc Distribuicdo S.A., com participacao aciondria na
Empresa Catarinense de Transmissdo de Energia Elétrica— ECTE, Dona
Francisca Energética S.A. — DFESA, na Companhia Catarinense de Agua
e Saneamento — CASAN, e na Usina Hidrelétrica Cubatdo S.A., além de
outras participacdes menores. Em 2007, adquiriu o controle acionério da
Companhia de Gas de Santa Catarina — SCGAS, concessionaria de
distribuicdo de gas natural para o estado de Santa Catarina. O Estado de
Santa Catarina é o principal acionista, detendo 50,2% das ac6es ordinarias
da companhia. Em 2018 a EDP Energia do Brasil S.A. passou a ser a mais
nova s6cia da companhia, vindo a obter 33,1% das a¢des ordinarias da
empresa (CELESC, 2018).

As outras principais distribuidoras do sul do Brasil possuem a
seguinte composicao aciondria: das agdes da Copel, o Estado do Parana é
detentor de 58,6% das acdes ordinarias, e 0 maior acionista privado é o
BNDESPAR, com 26,4% (COPEL, 2018); ja das acdes da CEEE, por sua
vez, a Companhia Estadual de Energia Elétrica Participacdes
(CEEEPAR) possui 67,05% das ac¢Oes ordindrias, enquanto o segundo
maior acionista é a Centrais Elétricas Brasileiras (Eletrobras), com
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32,23% (Companhia Estadual de Energia Elétrica - CEEE, 2018). As trés
distribuidoras sdo consideradas de economia mista porque tanto os
poderes publicos quanto particulares participam como acionistas e
administradores (PINTO, 1953).

Em 2012 foi aprovado novo estatuto e, com o envolvimento de
empregados e de profissionais de renome internacional foi elaborado o
primeiro Plano Diretor, chamado Celesc 2030. O plano Celesc 2030
considera andlises de enquadramento de mercado e performance da
companhia, objetivando a evolugdo econdmico-financeira e andlise
comparativa ao mercado, além da leitura e visdo dos principais
stakeholders. Nesse momento, foram definidas iniciativas estratégicas e
metas financeiras, fisicas e de sustentabilidade (CELESC, 2013). A
garantia da implementacdo desse planejamento de longo prazo foi feita
através do contrato de gestdo para a Diretoria e corpo funcional, e 0
programa de Eficiéncia Operacional, que foi langado em 2013 (CELESC,
2014) com mais de cem projetos, considerados de inovacdo para a
empresa. “O programa tem como base a otimizagdo do custo de pessoal,
gestdo regulatoria proativa, aumento da eficicia comercial, otimizacdo
logistica e centralizagdo das atividades de suporte.” (CELESC, 2018).
Ainda em 2013 foi iniciada a implantagdo do processo de gestdo
estratégica de riscos e controles internos, a fim de contribuir com o
alcance dos objetivos do Plano Diretor (CELESC, 2014). Junto com o
Plano Diretor foi definida a nova missdo, visdo e valores. A missdo
estabelecida ¢ “atuar de forma diversificada no mercado de energia, com
rentabilidade, eficiéncia, qualidade e responsabilidade socioambiental.”
A visdo € “cumprir a sua fung@o publica com rentabilidade, eficiéncia e
reconhecimento da sociedade, com abrangéncia de atuagdo nacional e
internacional.” Os valores sdo: “resultados, inovagdo, valorizagdo das
pessoas, comprometimento, responsabilidade socioambiental, ética e
seguranga.” (CELESC, [2013]). O fato de a inovacdo ser um dos valores
ampara as iniciativas voltadas para esse objetivo. A promogéo de uma
estratégia que estimule o comportamento inovador é um facilitador da
inovacdo, segundo Donha (2018).

Em 2015 foi assinado o contrato de renovagdo da concessdo, com
indicadores bastante rigidos impostos pelo 6rgéo regulador e que obrigam
a empresa a melhorar seus indices de qualidade e sustentabilidade
econdmico-financeira (CELESC, 2016). O ndo cumprimento das
condicGes por dois anos consecutivos ou dos demais limites ao final dos
primeiros cinco anos apds a renovacdo podera acarretar na extingdo da
concessdo (CELESC, 2018). Para o periodo de 2018-2022 foram
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definidas as seguintes iniciativas estratégicas: adequagdo aos custos
regulatorios, eficacia na gestdo de ativos, modernizacdo por meio da
inovagdo, manutencdo da satisfacdo dos consumidores, valorizacdo dos
ativos atuais de geracdo, diversificacdo do portfdlio de atuagdo do grupo
Celesc, gestéo estratégica de pessoas e processos de apoio, otimizacao da
estrutura de capital em volumes e custos adequados (CELESC, 2018).

Como apresentam Castellacci et al. (2018), os objetivos,
estratégias e praticas organizacionais das diferentes areas influenciam na
motiva¢do dos funcionarios e na capacidade de interagir com os colegas
de outras areas da rede intraorganizacional, afetando a extensdo de
contatos. Isso implica na maneira pela qual o conhecimento transita entre
as areas, afetando o ritmo de compartilhamento do conhecimento e
desempenho da inovacdo. Afeta ndo somente os empregados que
trabalham diretamente com inovagdo, mas todos que contribuem de
diferentes formas para difundir o conhecimento na organizacgdo. Quando
0s empregados sdo incentivados a experimentar as novas ideias e
solucdes, fazendo parte da cultura organizacional, eles tendem a gastar
mais tempo em atividades inovadoras. Ao contrario, quando as areas
exercem forte pressdo para entrega de resultados e onde o prazo é o fator
mais importante, o tempo dedicado a inovacdo sera mais limitado. O fato
de haver acompanhamento de projetos com participacao de diversas areas
e empregados € um bom indicio de que uma grande parte dos empregados
ja teve contato com projetos inovadores. Um levantamento feito pelo
escritorio de projetos da Celesc indicou mais de 60 empregados que foram
gerentes de projeto, exercendo cargos de chefia ou ndo, das mais
diferentes diretorias e areas. Um grande desafio para os profissionais das
organizagdes publicas é desenvolver uma cultura organizacional capaz de
aprimorar o comportamento inovador dos empregados, como confirmam
Moussa, McMurray e Muenjohn (2018), afirmando, ainda, que a
criatividade ndo é mais uma opcao.

Em 2016 a companhia voltou a fazer parte da carteira do indice
de Sustentabilidade Empresarial (ISE) da BM&BOVESPA, na qual
permanecera até janeiro de 2019. A carteira ISE abrange empresas que
representam 12 setores da economia nacional e somam R$1,28 trilhdo em
valor de mercado, avaliadas através de um questionério sobre agdes de
sustentabilidade (CELESC, 2017; 2018). Também fazem parte da carteira
do ISE, em 2018, as seguintes empresas do setor elétrico: AES Tieté,
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Cemig, Copel, CPFL, EDP, Eletropaulo, Engie e Light (BRASIL BOLSA
BALCAO [B?], 2017).

5.3 Ambiente externo

A Celesc iniciou o seu programa de P&D em 2000, em virtude
da Lei Federal 9.991/2000, que dispde sobre o investimento obrigatério.
Esta obrigatoriedade de investimento das concessionarias de energia
surge no momento em que a legislacdo se volta para o fomento da
inovacdo, comecando a ser promulgada no pais a Lei de Inovacdo, a Lei
do Bem e os fundos setoriais de ciéncia e tecnologia, além de diversos
programas e chamadas publicas da Financiadora de Estudos e Projetos
(FINEP).

Desde o inicio do programa, 212 projetos de pesquisa foram
executados com recursos de cerca de cem milhdes, aportados pela Celesc.
Séo abertas chamadas publicas através de editais para a contratagdo dos
projetos. Dos 78 projetos de P&D concluidos ou em andamento nos
ultimos 10 anos, 43 foram desenvolvidos em conjunto com empresas, 23
com ICTs e 12 com universidades. ICTs sdo os 6rgdos ou entidades da
administracdo publica direta ou indireta ou pessoa juridica de direito
privado sem fins lucrativos legalmente constituidos no pais, que tenham
como objetivo social ou estatutario a pesquisa basica ou aplicada de
carater cientifico ou tecnol6gico ou o desenvolvimento de novos
produtos, servicos ou processos (BRASIL, 2016). A parceria mais
recorrente no levantamento feito nos projetos entre 2008-2017 foi com
uma empresa privada de S&o Paulo, no ramo de engenharia e sistemas,
tendo sido contratada para desenvolver seis projetos em conjunto. Em
segundo lugar, aparece uma empresa de tecnologia de Minas Gerais, com
cinco ocorréncias, assim como uma universidade privada de Santa
Catarina.

Como mostra a figura 3, a maior incidéncia de projetos provém
de instituicdo do Estado de Santa Catarina (26), seguida por Séo Paulo
(9), Minas Gerais (4), Rio Grande do Sul (1), Parana (1) e Rio de Janeiro

2):
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Figura 3 - Unidades da federagdo das empresas contratadas para 0s
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Fonte: A autora, com dados da Celesc (2018).

Segundo o gerente da &rea de P&D, ao ser perguntado que
resultado trouxeram, afirmou que grande parte dos projetos

[...] trouxeram aperfeicoamento em materiais e
processos da empresa, mas principalmente
experiéncias aos envolvidos, que com isso, puderam
melhorar ainda mais, especificacdes de materiais e
equipamentos, agilidade em tomadas de decisdo e
ainda, mais  eficiéncia  aos  trabalhos.
(ENTREVISTADO 1, 2018).

Com relagdo a propriedade intelectual, o resultado encontrado no
INPI foi de 20 pedidos de patente, dois registros de software e um de
desenho industrial, sendo que, dos pedidos de patente, 15 estdo validos,
trés arquivados, um suspenso e um anulado. A busca foi feita por
depositante, portanto, em todos os casos a Celesc é a depositante, sendo
gue apenas em um caso ha uma empresa dividindo a responsabilidade
pelo depdsito. Destes, cinco estdo ainda em sigilo (durante 18 meses apos
0 depo6sito), ndo podendo ser visualizados os inventores nem o titulo.
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Percebe-se que 0 ano de 2016 foi mais abundante em pedidos de patente,
com sete pedidos registrados no INPI (figura 4). Todas as solicitacfes de
patente sdo derivadas de projetos de P&D. Como Rodrigues (2016)
observa, a propriedade intelectual € um dos resultados intangiveis de
projetos de P&D, embora seja pouco presente, comparado a quantidade
de projetos.

As outras duas maiores distribuidoras de energia elétrica do sul
do Brasil, Copel e CEEE possuem, respectivamente, 26 e 16 depositos de
patente no INPI. A Copel possui trés registros de desenho industrial e uma
patente concedida em 2002 e a CEEE, por sua vez, uma patente concedida
em 2016. Para Viotti et al. (2014), as patentes podem medir indiretamente
0 dinamismo inovador dos paises. O indicador fornece o indicio de
capacidade inovadora, porém é imperfeito, uma vez que muitas patentes
ndo chegam a ser colocadas em uso. O comportamento quanto ao nimero
de pedidos de patentes ao longo do tempo pode insinuar um maior
investimento em novas tecnologias. Ocorre que, na empresa estudada,
este quantitativo ndo reproduz um comportamento linear ao longo do
tempo.

Figura 4 - Pedidos de patentes e desenho industrial por ano pela Celesc
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Fonte: A autora, com dados do INPI (2018).
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A propriedade intelectual comecou a ser efetivamente
acompanhada pela area de P&D da Celesc a partir de 2009, tendo sido
passados os seguintes dados: 17 foram as patentes solicitadas em parceria
com empresas privadas; com ICTs, apenas uma; com universidades,
foram trés os pedidos (figura 5).

Figura 5 - Tipos de instituicGes parceiras nos pedidos de patente pela
Celesc

ICT

UniverSi - 3
dades

17

privadas

Fonte: Autora, com dados da Celesc (2018).

A respeito de transferéncia de tecnologia, o respondente
informou que os contratos do programa de P&D possuem clausulas que
tratam de propriedade intelectual e exploracdo de patentes, sem que até o
momento tenha havido evolugéo na exploracdo de royalties dos projetos.
As transferéncias de tecnologias podem impactar de maneira importante
na produtividade, no crescimento e na inovagéo, uma vez que estabelecem
novos padrdes tecnolégicos. A exploragdo de royalties, ou seja, o
pagamento de taxas pelo uso comercial de tecnologias, é uma das
atividades de inovacdo consideradas no Manual de Oslo (OCDE, 2005).

No documento de procedimentos do Programa de P&D da
ANEEL h& um tdpico que trata exclusivamente de propriedade intelectual
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e comercializagdo dos produtos de projetos de P&D. “As empresas devem
buscar a efetiva disseminacgdo da tecnologia desenvolvida, incluindo nos
projetos, sempre que possivel, entidades que tenham interesse na
comercializacdo do produto ou fomentando empresa incubada que dé
continuidade a pesquisa até sua insercdo no mercado” (ANEEL, 2016). O
manual também chama atencdo para a importancia de tratar a questéo de
propriedade e compartilhamento dos resultados. Sugere que se faca a
busca de anterioridade no INPI, informando que as despesas podem ser
incluidas no projeto de gestdo da empresa. Sinaliza que a propriedade
intelectual dos resultados obtidos nos projetos de P&D, bem como as
receitas advindas da comercializacio destes devem ser negociadas entre
a proponente e entidades envolvidas na execucgdo. O manual indica que a
organizacdo do setor elétrico ndo podera abrir mdo da propriedade
intelectual e, que a sua participacdo devera ser, no minimo, proporcional
ao investimento do programa de P&D, sempre sendo respeitadas as
orientacOes das leis vigentes. A identificacdo de como as transferéncias
de tecnologia e de conhecimento ocorre auxilia para a compreensao das
interacdes no processo de inovagdo. Dessa forma, é possivel entender
melhor os processos e fluxos de conhecimento e quais 0s parceiros mais
relevantes (OCDE, 2005).

Perguntado com relagéo & inovacdo aberta, o gerente da &rea de
inovacao disse que:

para a definicdo dos temas de interesse na Celesc,
que compdem o programa de P&D, a Celesc
anualmente abre a qualquer interessado a
possibilidade de submissdo de temas para a
elaboracdo de um futuro projeto. Além disso, em
2017, a empresa realizou um hackathon, com o
objetivo de envolver profissionais externos no
desenvolvimento de novas solucdes.
(ENTREVISTADO 1, 2018).

O primeiro Hackathon da Celesc foi uma maratona tecnolégica
com duragdo média de 48 horas, tendo sido apresentados problemas para
que as equipes desenvolvessem solugBes. O Hackathon Celesc foi a
primeira iniciativa de inovacdo aberta ao grande publico, incluindo
estudantes sem experiéncia, que contou com a participacdo de diversos
parceiros na organizagao, entre eles o Via Estacdo Conhecimento, grupo
de estudos da Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC.
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Empregados e gerentes das areas envolvidas com os problemas
apresentados - incluindo a Tl - no desafio receberam capacitacdo para
atuar como mentores durante o evento, e dividiram a fungdo com
professores de universidades e profissionais de empresas parceiras. O
investimento da empresa ficou em torno de 200 mil reais, mais o apoio de
patrocinadores.

No momento atual, a inovagdo no setor publico é considerada um
processo colaborativo entre os stakeholders de varias organizacoes,
conforme apresentam Steyn, Vos e Beer (2018). Essa evolucdo em
direcéo a abordagens abertas desperta a necessidade de analisar como as
partes interessadas podem ser incentivadas a participar do processo de
inovacao.

Como exemplo de resultado de cooperagdo com ICT, em 2018
foi inaugurado o primeiro corredor elétrico da regido Sul. Composto por
eletropostos em diferentes regides do estado, oferecendo abastecimento
gratuito para veiculos elétricos até a regulamentacéo, cujo monitoramento
permitira conhecer o impacto da recarga de automoveis sobre a rede de
distribuicdo de energia elétrica. O projeto Eletroposto é um projeto em
parceria com a Fundacdo CERTI e a ANEEL, resultado de projeto do
programa de P&D ciclo 2015 (CELESC, 2018).

A cultura, como demonstra Pires e Macédo (2006), tende a se
perpetuar, e deve ser transformada por meio de um processo de
construcdo social que deveria, principalmente na organizacdo publica,
atender aos anseios da sociedade, com mecanismos e sensibiliza¢bes que
garantisse a continuidade dos projetos. Ao que as respostas indicam, a
cultura de inovacdo esta sendo construida internamente na organizacao,
pois 0s empregados sdo convidados a participar da criagdo projetos de
inovacdo objetivando redugdo de custos, 0 que ndo € obrigatorio pela
agéncia reguladora. Apesar de ndo ter rapidez nos resultados, 0s projetos
de P&D estdo sendo vistos de outra forma, visando o retorno sobre o
investimento. Além disso, o evento Hackathon foi importante para
reforcar a imagem de uma empresa inovadora, uma vez que o evento foi
bastante elogiado pelas organizacfes parceiras, tendo sido integrante do
Pacto pela Inovacdo de Santa Catarina. Para Vazquez (2018), a
cooperagdo com outras instituicdes facilita processos de inovacao,
enquanto a legislacdo do setor afeta os processos de inovagdo. Sulistyo e
Ayuni (2018) concluem que ndo adianta a organizacdo deter e produzir
conhecimentos, se ndo fomentar a capacidade de inovacao, ou seja, se ndo
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utilizar o conhecimento para gerar ideias novas a fim de melhorar o
desempenho. Da mesma forma, sugerem que as organizacdes que
promovem a troca de conhecimento entre 0s empregados e com outras
organizagbes tendem a gerar novas ideias e desenvolver novas
oportunidades de negdcio, facilitando assim a geracéo de valor.

As conex0es realizadas entre a organizacdo e outros setores da
sociedade, como universidades, empresas e ICTs foram observadas na
empresa estudada devido a relevancia dessas interagdes para apoiar e
promover o desenvolvimento e o empreendedorismo. A triplice hélice, ou
seja, a interagcdo universidade-industria-governo é essencial para o
crescimento econdmico e o desenvolvimento social (ETZKOWITZ;
ZHOU, 2017). A sinergia entre Celesc e stakeholders foi verificada,
sobretudo nos projetos de P&D, sendo o edital de chamada aberto as
empresas de todo tipo e de todo o pais e, mesmo quando ndo ha um
resultado financeiro, o conhecimento é repassado entre os envolvidos. O
conhecimento é, ainda, difundido para os stakeholders quando eventos
sdo realizados, sendo apresentados os projetos e seus resultados.

5.4 Processos

Sobre &rea de inovagdo na empresa, 0 gerente respondeu que a
Celesc ndo possui uma area dedicada exclusivamente & inovagdo, mas
possui um comité multidisciplinar, reunindo profissionais de diversas
areas, sendo o responsavel pelo fomento da cultura de inovagdo. Ha
também um setor de atendimento exclusivo ao programa de P&D ANEEL
e a Eficiéncia Energética.

Desde 2015 os acordos coletivos de trabalho contam com a
clausula Comité Gestor da Inovagdo, tendo a seguinte redacéo: “A Celesc
Distribuicdo compromete-se a manter o Comité Gestor da Inovacao
(CGI), estimulando os empregados a produzirem novas ideias e
divulgando amplamente as ac¢des e programas implantados.” (CELESC;
INTERSINDICAL, 2015; 2016; 2017).

Ao ser questionado sobre se o programa de P&D é orientado a
resultar em exploracdo de patentes, o gerente falou que, nos Gltimos anos,
a Celesc busca aprimorar seus projetos com o intuito de chegar até a
cadeia final de inovacédo, para explora-los comercialmente.

A resposta a pergunta se hd metodologia de inovagdo ou gestéo
de propriedade intelectual instituida foi: “Sim, estd em fase de
implantacdo a metodologia de inovacdo da empresa, e também a gestao
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de PI é realizada dentro da area de P&D da Celesc, em parceria com
escritorios dedicados ao assunto.” (ENTREVISTADO 1, 2018).

Quanto a prética de gestdo do conhecimento, ha diversas a¢bes
gue podem ser consideradas gestdo do conhecimento, como por exemplo,
0s Grupos de Trabalho, que sdo deliberados pela diretoria, compostos de
empregados das mais diferentes areas para discutir um assunto e sugerir
solugdes, culminando em um relatério final apresentado a Diretoria
Executiva. Outra acdo importante, embora pontual, foi a participacdo de
23 empregados em um curso de Especializagdo em Gestdo do
Conhecimento na Comercializacdo de Energia Elétrica, realizado em
parceria com a UFSC. Os trabalhos finais foram compilados na forma de
um livro chamado Gestdo do conhecimento no setor de energia elétrica,
publicado em 2017 e divulgado em diversos eventos, por todo o estado.
Também é exigido que as pessoas que se desligam da empresa através dos
Planos de Demissdo Incentivada transfiram os seus conhecimentos para
0s atuais ou novos empregados do setor. Além disso, a maioria das
definicbes sobre procedimentos sdo compiladas em manuais ou
instrugBes normativas, de acesso facil através da intranet da companhia.

A gestdo do conhecimento deve ser considerada o Ultimo
componente de aprendizagem organizacional. Os quatro componentes do
conhecimento  organizacional ~sdo: aquisicdo, armazenamento,
compartilhamento e utilizacdo. O conhecimento pode ser té&cito ou
explicito. Técito, quando incorporado internamente, compreendendo
crencas, modelos mentais, valores e normas de comportamento. O
conhecimento explicito é codificado na forma de documentos, processos,
procedimentos e manuais, sendo mais facil de compartilhar. Barreiras
para compartilhar o conhecimento podem ser a falta de relacionamento
interpessoal, falta de confianga organizacional, falta de habilidade ou de
tempo, que podem estar relacionadas com a falta de cultura para esse
compartilhamento (ODOR, 2018).

Sobre gestdo de projetos, ha uma area de acompanhamento de
projetos (PMBOK) chamada Gabinete de Projetos Estratégicos,
subordinada diretamente a presidéncia da companhia. Essa area responde
atualmente pelo acompanhamento de projetos dos programas de
Eficiéncia Operacional, ISE e Gestdo de Riscos Estratégicos, com
reportes frequentes a alta administracdo (Diretoria Executiva e Conselho
de Administracdo). Ao ser questionado com relagdo a ter programas de
inovacdo com a participacdo dos empregados, o gerente entrevistado
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respondeu que, atualmente, é o programa de Eficiéncia Operacional, pois
participam de sua construcdo os empregados das areas envolvidas.
Atualmente, os projetos encaminhados promovem economia anual
estimada de R$86 milhdes. O programa tem 109 projetos finalizados, 17
em fase de finalizacdo e 26 em andamento. Com a aprovacdo da
metodologia de gestdo da inovacao, desenvolvida pelo Comité Gestor da
Inovacdo, € possivel que mais empregados possam contribuir com
geracdo de ideias, que deverdo ser recompensadas e transformadas em
projetos de inovacgao.

Sobre a empresa contar com lideres que engajam 0s empregados
com relacdo a inovagdo, mesmo que informalmente, o gerente disse que
“sim, [por exemplo,] incentivo a entrada de novos materiais e
equipamentos ainda ndo utilizados no setor, programa de Eficiéncia
Operacional, que visa a inovagdo em prol da reducdo dos custos
operacionais da empresa.” (ENTREVISTADO 1, 2018).

A lideranca inovadora é capacidade que pode ser desenvolvida,
principalmente diante do dominio dos processos de inovacdo. Conforme
Sultana e Rahman (2012), a lideranca inovadora promove a inovagdo
através do desenvolvimento da cultura favoravel a inovacao, definindo
uma direcdo estratégica que constroi confianga nos empregados para esse
processo fluir. O lider inovador necessita habilidades técnicas e
Inteligéncia emocional para tornar a organizagdo mais inovadora,
conduzindo a construgdo da cultura e da gestdo inovadoras. Enguanto a
cultura define o tom mais brando na organizacao, a geréncia define o tom
mais formal e suas diretrizes. Sua visdo, estratégias e politicas devem
orientar e inspirar a inovacgdo. A lideranca inovadora conduz 0 processo
em que as pessoas estdo empenhadas em contribuir de forma inovadora.
A lideranca inovadora sabe identificar um grande problema a ser
resolvido, conduzindo para o estabelecimento de novos principios de
gerenciamento, o que acelerara as inovagfes. A lideranca inovadora é
uma fonte de vantagem competitiva sustentavel, e o lider devera ter o bom
senso para saber quando é o momento de ser inovador. No foi o foco do
estudo investigar o tipo de liderancga, mas certamente a lideranca criativa
€ um dos impulsionadores da inovagdo. Os lideres precisam motivar 0s
seus subordinados, combinando a visdo e 0s objetivos da organizacdo
com as necessidades destes. Em contrapartida, os membros da equipe
precisam aceitar a filosofia e o estilo de liderancga dos lideres, alimentando
uma confianga muatua, para que percebam o seu valor e tenham uma
experiéncia de trabalho agradavel, resultando na iniciativa e capacidade
de inovacdo (XIE et al, 2018).
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O estudo apontou uma dificuldade de mensuracdo dos resultados
de inovacdo. A area de gestdo de projetos possui metodologia consistente,
mas ndo ha como verificar precisamente o impacto no desempenho da
empresa, sequer com relagdo a propriedade intelectual, o aspecto menos
desenvolvido. Ainda ndo ha exploracdo de patentes, a preocupacdo com
a propriedade intelectual € recente e seu processo, moroso. Com relagéo
a estrutura, apesar de ndo haver uma area exclusiva para inovagao, ha area
exclusiva de P&D e de gestdo de projetos, além de um comité de
inovacdo. Para Xie, Wang e Zeng (2018), os gestores devem priorizar a
construcdo de capacidade absortiva propria. Os lideres precisam
desenvolver formas de integrar o conhecimento externo com o interno, de
maneira eficaz. Da mesma forma, devem ser discutidas abordagens
potenciais de exploragédo de novos conhecimentos externos para inovagdo
na organizacdo. A aquisi¢do continua de conhecimento externo e a
atualizacdo do interno sdo boas solucfes para fomentar a inovacdo
disruptiva. Em suma, as empresas ndo devem apenas adquirir
conhecimentos técnicos, mas gerenciar e explorar 0s conhecimentos
externos e internos constantemente, focando na conversdo para 0
desenvolvimento de novos produtos e servicos.

5.5 Recursos financeiros

A receita operacional liquida (ROL) da empresa estudada
(quadro 7), bem como o valor referente a maquinas e equipamentos
(quadro 8), além do investimento em tecnologia da informagéo (quadro
8), foram informadas pela contabilidade da empresa, sendo informag6es
de acesso publico. Por conta da modificagdo na contabilidade a partir de
2010 com adogdo de praticas internacionais (IFRS), houve impactos
significativos na contabilidade, ndo sendo possivel comparar com os
nUmeros anteriores a esse periodo. Além disso, ndo é possivel identificar
o retorno do investimento relativo a projetos inovadores, pois ndo ha esse
tipo de medicao.
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Quadro 7 — ROL X investimento em P&D Celesc 2010-2017 (R$mil)

Ano 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

ROL 4.036. | 4.191. | 4.414. | 4.872. | 6.245. | 6.864. | 6.108. | 7.091.2
76 41 98 38 24 69 74 3

P&D 4.039 3.301 7.945 14.400 | 20.201 | 18.747 | 6.318 7.984
Celesc

Aplica

d
° 0,10% | 0,08% | 0,18% | 0,30% | 0,32% | 0,27% | 0,10% | 0,11%

P&D
ANEE
L
(0,30

%
) 12.110 | 12.574 | 13.245 | 14.617 | 18.736 | 20.594 | 18.326 | 21.274

Fonte: Autora, com base em dados fornecidos pela Celesc.

Os valores investidos em P&D desde 2010 foram informados
pela Divisdo de Pesquisa e Desenvolvimento e Eficiéncia Energética
(quadro 7). Neste quadro é demonstrado o percentual constante na
legislacdo, bem como o percentual efetivamente investido. Dos 0,75%
exigido pela Lei 9.991 de 2000, 0,30% deve ser direcionado ao Fundo
Nacional de Desenvolvimento Cientifico (FNDCT), 0,15% ao MME e
0,30% destinado efetivamente aos projetos (BRASIL, 2000). Segundo o
Manual de P&D da ANEEL, a distribuidora esta sujeita a penalidades se
acumular o montante superior ao investimento obrigatério dos 24 meses
anteriores, em conta especifica. Os projetos devem ter a duragdo maxima
de 48 meses, podendo ser prorrogados até 60 meses, mediante
justificativa. Os repasses aos projetos sdo mensais, e os valores investidos
sdo contabilizados més a més relativos ao percentual obrigatério daquele
ano, independente do ano de contratacéo.

O principal fato para que ndo haja totalidade do valor em
contratacGes, é que ha uma complexidade na contratacdo de projetos que
atendam aos requisitos exigidos pela ANEEL de originalidade,
aplicabilidade, relevancia e razoabilidade de custos (ANEEL, 2016).
Segundo o gerente de P&D, hd um grande cuidado com a contrata¢éo dos
projetos, principalmente no que tange & originalidade, pois, caso a
ANEEL néo reconheca os projetos, os valores gastos sdo glosados e o
investimento ndo é considerado pela agéncia reguladora. A quantidade de
projetos ndo aprovados pela ANEEL é expressiva, estando atualmente em
aproximadamente 46% dos projetos apresentados pelas empresas do setor
elétrico brasileiro (FAGUNDES; BERNARDON, 2018). O gerente
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afirmou que ha medicdo do resultado de ganhos com iniciativas
inovadoras [Eficiéncia Operacional]. Porém, o retorno de investimento
com projetos de P&D ainda ndo possui metodologia de célculo, mas
pretende-se elaborar no futuro.

Quadro 8 — Investimento em maquinas e equipamentos e tecnologia da
informacdo 2010-2017 (R$mil)

ATIVIDADE ANO 2010 ANO 2011 ANO 2012 ANO 2013 ANO 2014 ANO 2015 ANO 2016 ANO 2017

ATIVIDADE DE DISTRIBUICAO

Maquinas e Equipamentos (Rede de
Distribuic&o, Subestacdes e
Telecomunicacéo) 219.123.694 | 185.206.433 | 228.602.766 | 247.293.116 | 260.617.514 | 323.373.933 | 318.984.676 | 305.761.852
Magquinas e Equipamentos (Sistema de
Medicéo] 30392047 | 34750998 | 50464679 | 53720111 60.097.453 | 62.918.608 | 58794226 | 63.061.022

Maquinas e Equipamentos - Linhas de
Distribuicéo 79.221786 | 52.914.146 | 31.506.134 24193148 | 25400578 | 33685.995| 29180413 | 47.517.843
TOTAL - INVESTIMENTO NA
DISTRIBUICAO 328.737.528 | 272.871.576 | 310.573.579 | 325.206.376 | 346.115.545 | 419.978.536 | 406.959.314 | 416.340.717
ATIVIDADE DE ADMINISTRACAO
CENTRAL ANO 2010 ANO 2011 ANO 2012 ANO 2013 ANO 2014 ANO 2015 ANO 2016 ANO 2017
Intangives (Tecnologia da Informac&o) 39.911.300 3.714.602 1.297.758 8.645.790 12.697.869 10.772.316 14.236.174 17.168.782
Magquinas e Equipamentos 3.805.562 2.997.766 8.178.493 12.381.169 14.577.676 12.899.267 7.113.266 13.370.388
TOTAL INVESTIMENTO NA
ADMINISTRACAO CENTRAL 43.716.861 6.712.367 9.476.251 21.026.960 | 27.275.545| 23.671.583 | 21.349.440 | 30.539.170
TOTAL GERAL 372.454.389 | 279.583.944 | 320.049.830 | 346.233.335| 373.391.090 | 443.650.119 | 428.308.754 | 446.879.887

Fonte: Celesc, 2018.

Para a pesquisa PINTEC, o levantamento dos valores investidos
em maquinas e equipamentos que foram comprados para implementacdo
de produtos ou processos novos ou aperfeicoados mede a capacidade de
investimento em inovacdo de processo (IBGE, 2015). Infelizmente nédo
ha disponibilidade de detalhamento suficiente para verificar qual o
percentual desse valor aplicado em produtos e tecnologias inovadores. Foi
levantado apenas o total investido, tanto em maquinas e equipamentos,
guanto em tecnologia da informacdo, sem detalhe de aplicacdo (quadro
8). Ainda que de forma precéria, é possivel ter um indicativo da
importancia do investimento em maquinas, equipamentos e tecnologia da
informac&o para a organizacdo estudada.

5.6 Recursos humanos

A Celesc possui 3078 empregados. Destes, nove empregados
trabalham na Diviséo de P&D e Eficiéncia Energética, sendo quatro deles
exclusivamente para o programa de P&D. Destes empregados que atuam
com P&D e Eficiéncia Energética, cinco sdo engenheiros, dois possuem
outra formagdo superior, um € técnico e um assistente administrativo.
Dois possuem especializacdo e dois possuem mestrado. Ha, ainda, no
Comité de Inovacéo, 13 empregados que ndo atuam exclusivamente, além
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de trés empregados no escritdrio de projetos (Gabinete de Projetos
Estratégicos). Ao ser perguntado sobre a participacdo dos empregados em
alguma fase dos projetos de P&D, o entrevistado disse que

os projetos de P&D, em geral, nascem de uma
prospeccao de temas realizado pelos funcionarios da
empresa, no momento da avaliagdo dos projetos
existe uma comissdo multidisciplinar que participa
desta etapa e, por fim, a geréncia e acompanhamento
do projeto é realizada por funcionarios da area
correlata ao assunto do projeto. (ENTREVISTADO
1, 2018).

E permitido, conforme disposto no Manual de P&D da ANEEL,
incluir nos custos das atividades de P&D a participacdo dos membros da
equipe dos projetos em cursos, incluindo de pés-graduacdo, além da
participacdo em eventos sobre gestao tecnoldgica e de informacéo, gestdo
financeira, de projetos, de inovacdo ou correlatos (ANEEL, 2016). A
Celesc se beneficia desse dispositivo, capacitando o0s empregados
envolvidos diretamente nos projetos de P&D.

Sobre a sensibilizacdo dos empregados quanto a inovagao ou P,
0 gerente entrevistado respondeu que foram realizadas palestras e
workshops sobre inovagdo, ministrados por empresas de consultoria, e
gue houve muito interesse pelo assunto por parte dos empregados. Em
2015, aproximadamente 50 empregados da Administracdo Central, em
Floriandpolis, participaram de workshop dividido em cinco médulos:
Identificacdo de lideres para inovacdo, gestao da inovacao, criatividade e
geracdo de ideias, gerenciamento de projetos, novos neg6cios e startups.
Em 2017 foram capacitados cerca de 200 empregados das 16 agéncias
regionais, espalhadas por todas as regides do estado de SC, através do
workshop Gestédo da Inovacdo, tratando dos seguintes topicos: introducao
a inovacdo, modelo de gestdo da inovacédo, geracdo de ideias e gestdo de
projetos. Também em 2017, por ocasido do primeiro Hackathon da
Celesc, houve uma capacitacdo para 0s empregados que atuaram como
mentores. Foram 23 empregados capacitados em metodologia de
inovacao aberta, coordenada pelo Via Estagdo Conhecimento, da UFSC.
Além disso, empregados da &rea comercial participaram da selecdo de
problemas para serem desenvolvidas solu¢des no evento.

N&o foi possivel verificar a internalizacao da cultura de inovagao
entre os empregados, ficando como sugestdo para estudos futuros. Seria
mais efetivo que o Comité Gestor de Inovacdo fosse um nicleo em que
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os profissionais se dedicassem exclusivamente as tarefas de fomento da
inovacdo, porque o trabalho do dia-a-dia pode ocupar o empregado
durante a maior parte ou o tempo todo. Para desenvolver um ambiente
onde as estratégias de maximizacdo de valor sejam identificadas e as
melhores ideias capturadas, é fundamental nutrir uma cultura de
aprendizagem que acolha mudancas e estabeleca estruturas
organizacionais formais e processos para a inovagdo. A comunicacdo
assertiva da visdo e das metas com foco em inovagdo em toda a empresa
aumenta a probabilidade de sucesso, desde que haja vastas representactes
de fontes internas e externas (RUBIN, ABRAMSON, 2018).

5.7 Sintese dos resultados
Ainda com base nos elementos dispostos no construto tedrico, é
apresentado no quadro abaixo um resumo dos resultados levantados com

a entrevista e o levantamento de dados.

Quadro 9 — Sintese dos resultados.

Elementos Resumo dos resultados

Ambiente externo Interacdo com stakeholders: principal
interacdo através do programa de P&D,
tendo sido executados 212 projetos de
pesquisa desde 2000.

Propriedade intelectual: 20 pedidos de
patente, ficando na média do quantitativo
de pedidos feitos pelas demais empresas
do setor na regido sul, ainda sem
exploragéo.

Inovacao aberta: realizagdo de hackathon
em parceria com universidade e governo,
tendo tido ampla divulgacdo, tendo sido
integrante do Pacto pela Inovagéo de Santa
Catarina.

Processos Processos em gestdo da inovagdo: ndo
possui area exclusiva de inovagéo, porém
possui escritorio de projetos e divisdo de
P&D e Eficiéncia Energética, além de um
Comité Gestor de Inovacdo, refor¢ado pelo
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acordo coletivo de trabalho; a metodologia
de inovacdo esta em fase de implantacéo, e
a gestdo de PI é feita em parceria com
escritorios especializados.

Planejamento estratégico: a inovacao é
um dos valores da companhia e, para o
periodo de 2018-2022, uma das iniciativas
definidas é a modernizagdo por meio da
inovacéo.

Recursos financeiros Investimento em inovacdo e em P&D: ndo
h4 identificacdo do retorno do
investimento em inovacdo e P&D.
Investimento em maquinas, equipamentos
e tecnologia: os investimentos em
maquinas, equipamentos e tecnologia sao
levantados, porém sem discriminacao
guanto ao atendimento a projetos
inovadores. O controle de indicadores
financeiros é um dos pontos mais fracos da
organizagdo estudada.

Recursos humanos Capacitacdo de empregados: palestras e
workshops exclusivos para sensibilizacéo
da participagdo dos empregados em
atividades de inovagdo foram feitos em
todas as unidades a partir de 2015.
Empregados envolvidos com inovacgao:
dos 3078 empregados, nove atuam na
divisdo de P&D e EE, 13 participam do
Comité Gestor de Inovagdo e 3 no
escritorio de projetos. Cerca de 60
empregados j& gerenciaram projetos
acompanhados pelo Gabinete de Projetos
Estratégicos, e outros participaram de
projetos de P&D (hdo ha medicao).

Fonte: A autora (2018).

A interacdo da Celesc com os stakeholders é antiga, ocorrendo
desde os anos 1960, com a implantacdo do curso de engenharia elétrica
na UFSC, e consolidada com diferentes universidades, centros de
pesquisa e empresas de tecnologia através dos projetos de P&D, desde o
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ano 2000. Quanto a propriedade intelectual, as patentes pedidas ainda néo
foram concedidas nem exploradas comercialmente por meio de royalties.
Com relacdo a inovagdo aberta, o Hackathon Celesc foi um evento de
grande repercussao, e a instalacdo do primeiro corredor elétrico do sul do
Brasil foi uma importante concretizacdo de parcerias.

A inovacdo estd bastante presente no plano diretor e no
planejamento estratégico, tendo inovagdo como um dos valores. Um dos
pontos fracos é a dificuldade de atuacdo do Comité Gestor da Inovacéo,
por ndo haver dedicacdo exclusiva de nenhum de seus membros. Além
disso, a falta de indicadores de inovacao, sobretudo financeiros, prejudica
o levantamento de dados que podem sustentar projetos futuros.
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6 CONCLUSAO

Atendendo aos objetivos propostos, os elementos de uma cultura
organizacional inovadora no setor publico foram definidos pelo construto
tedrico, elaborado com base na literatura. Os elementos ambiente externo,
processos, recursos financeiros e humanos foram identificados na
empresa do setor elétrico estudada, por meio de questionario, entrevista e
levantamento de patentes.

Na empresa avaliada, o elemento ambiente externo, em sua
interacdo com os stakeholders ocorre desde os anos 1960, com a
implantacdo do curso de engenharia elétrica na UFSC. A parceria com
universidades e fornecedores esta mais bem consolidada com os projetos
de P&D, tendo mais de 200 projetos executados até hoje. Os resultados
mais efetivos tratam de aperfeicoamento em materiais e processos, além
da experiéncia dos envolvidos, ndo havendo indicadores especificos ou
financeiros desse tipo de interacdo. Os efeitos mais evidentes sdo o pedido
de patentes, ainda sem exploracdo, a execucdo de um hackathon, em
parceria com diversas empresas e com a UFSC, e o primeiro corredor
elétrico da regido sul, em conjunto com a Fundacdo CERTI.

Quanto ao elemento processo, uma gestdo da inovacdo formal
ainda estd em vias de ser estabelecida, uma vez que a metodologia de
gestdo da inovacdo ainda ndo foi aprovada nem colocada em prética na
empresa pesquisada. Apesar disso, ha duas dareas com atividades
diretamente ligadas & inovacao, que é a divisdo de P&D e o Gabinete de
Projetos Estratégicos. O Comité Gestor da Inovagdo possui membros que
ndo atuam exclusivamente com inovagao, o que torna 0s projetos nesse
sentido mais morosos. Quanto aos fatores missdo, visao e valores, foi
possivel verificar que a inovacdo é um dos valores da empresa, e que ha
direcionamento nesse sentido, acompanhado através do planejamento
estratégico. O elemento recursos financeiros pode ser analisado através
apenas do investimento feito em P&D, uma vez que os resultados da
inovacdo ainda ndo sdo medidos separadamente. Ainda ndo esta sendo
aplicado o percentual total obrigatério, mas isso foi justificado pela
complexidade em atender aos requisitos exigidos pela agéncia reguladora,
principalmente o de originalidade. O elemento recursos humanos foi
estudado no sentido de verificar quantos empregados atuam diretamente
e exclusivamente com inovagdo. Comparativamente ao total de
empregados, a quantia € pequena, sendo apenas quatro atuando
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exclusivamente com P&D e trés com projetos de eficiéncia operacional.
Apesar disso, foi observado que muitos empregados das mais diferentes
areas participam, ou dos projetos de P&D, ou de eficiéncia operacional,
direta ou indiretamente. Também ocorreram capacitacdes em inovagéo
nos ultimos anos, com palestras, workshops, além da preparacdo para
mentorias no hackathon.

A avaliacdo quanto ao auxilio nos resultados em inovacéo,
considerando os diferentes elementos, indica que a cultura é inovadora,
porém ainda timida quanto a mensuracdo dos resultados, principalmente
com relacdo aos projetos de P&D e a exploracdo da propriedade
intelectual. A empresa tem expertise em trabalhar com indicadores e
metas, por meio do seu Planejamento Estratégico, mas apesar de possuir
iniciativas estratégicas condizentes com o valor inovagdo, néo
desenvolveu indicadores de resultados adequados e exclusivos ao tema.

Quanto & propriedade intelectual, chamou a atengdo que,
comparado ao nimero total de projetos de P&D (mais de 200), existirem
apenas 21 pedidos de patente, um de desenho industrial e dois registros
de software, nenhum deles ainda sendo explorado. Segundo Hoffmann,
Coral e Jara (2014), ha correlacdo entre a capacitagdo dos colaboradores
e maior geracdo de patentes. A dificuldade em estabelecer esta relagdo na
Celesc é o fato de haver contratacdo de empresas para desenvolver os
projetos de P&D, mesmo que com a participagdo dos empregados.

Pela andlise das respostas, pode-se observar que a aplicacdo de
recursos em inovagdo ndo é um problema substancial, uma vez que a
legislacdo obriga a dispor de determinados valores. O que se torna
necessario € uma busca constante por aprimoramento da selecdo e das
contratacBes, bem como pelo resultado dos projetos de pesquisa. O foco
no desenvolvimento de indicadores especificos em inovacéo (financeiros
e de qualidade) pode contribuir para uma melhor visdo do que se faz
necessario para avancar nessa esfera. A preocupagdo com a manutengdo
da concessdo, melhorando a qualidade da prestacéo de servigos e reducdo
de custos, é oportunidade para se investir em inovacdo com maior
assertividade, buscando incremento de receitas e economia com produtos
inovadores.

Ocorre, contudo, que o problema ndo é exclusivo da empresa
estudada. Todas as distribuidoras de energia elétrica possuem
dificuldades de obter resultados de seus projetos de P&D ou de outras
iniciativas de inovacao. Fagundes e Bernardon (2018) estudaram o setor
guanto aos resultados de P&D e observaram que, ao passar dos anos, 0s
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resultados ndo foram expressivos conforme o planejamento das
distribuidoras de energia elétrica e da ANEEL. Néo foi objeto levantar os
fatores limitantes, mas a ampla regulacdo pode ser uma delas. H4 uma
dicotomia entre a obrigacdo de investir significativos valores em P&D e
a burocracia para explorar os resultados. Silva et al. (2018) observam que,
mesmo sendo possivel empreender, um sistema muito burocratico pode
fazer com que os envolvidos tornem-se passivos diante de muitas normas
legais e regulatdrias, restricGes e limites orcamentarios. Para Carvalho,
Santos e Barros Neto (2015), ha certa dificuldade de as empresas do setor
elétrico, sobretudo distribuidoras, alinharem os projetos de P&D com os
objetivos e estratégias corporativos e do setor, sendo insuficiente para
garantir, no curto prazo, melhoria na qualidade e seguranga da
distribuicdo, bem como eficiéncia operacional.

A maior limitag8o deste estudo € ter sido restrito a apenas uma
organizagdo, impedindo uma anélise comparativa. E necessario um
estudo mais aprofundado em inovacdo nas concessiondarias de energia
elétrica, abrangendo todas as atividades inovativas, sem focar
exclusivamente em P&D, justamente para ser possivel tragcar um perfil da
cultura organizacional para além dos investimentos obrigatérios. Para
trabalhos futuros, sugere-se a aplicacdo da mesma metodologia com
diferentes organizag@es do setor. Além disso, o levantamento de como a
cultura esta internalizada nos empregados pode ser um estudo com boas
contribuic¢@es. O construto utilizado como base para a metodologia deste
estudo representa apenas uma das op¢des que podem ser utilizadas. A
cultura é intangivel e variavel, podendo ser vista de diferentes formas
conforme os arranjos produtivos locais e 0 tempo em que se realiza o
estudo. A capacidade de inovagdo, por sua vez, é verificada por meio dos
resultados evidentes através dos indicadores.

Por fim, os aspectos da cultura organizacional observados na
empresa estudada contribuem para fortalecer a capacidade de inovacéo
através dos elementos e fatores identificados. A cultura inovadora é
retroalimentada através da execucdo e divulgacdo dos programas de
inovacdo. Para que haja uma cultura inovadora mais forte e,
consequentemente, resultados mais palpdveis, sugere-se que 0S
indicadores relativos aos fatores e elementos apresentados no construto
tedrico deste estudo sejam acompanhados pelo staff estratégico e
divulgados em todos os niveis organizagao.
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APENDICE 1 — Questionario

Quantos projetos de inovagéo e/ou P&D em
parceria com empresas privadas (e
fornecedores) a Celesc desenvolveu de 2004 a
20177

Quantos projetos de inovagdo e/ou P&D em
parceria com universidades a Celesc
desenvolveu de 2004 a 2017?

Quantos projetos de inovagéo e/ou P&D em
parceria com instituicdes cientificas,
tecnoldgicas e de inovagdo (ICTs) a Celesc
desenvolveu de 2004 a 2017?

Quantas patentes a Celesc solicitou e/ou obteve
em parceria com empresas privadas (e
fornecedores) de 2004 a 2017?

Quantas patentes a Celesc solicitou e/ou obteve
em parceria com ICTs de 2004 a 2017?

Quantas patentes a Celesc solicitou e/ou obteve
em parceria com universidades de 2004 a 2017?

Recursos
financeiros

10.

Qual foi a receita operacional liquida da
empresa de 2010 a 2017?

Quanto foi investido em P&D de 2010 a 2017?

Quanto foi investido em inovacdo, exceto P&D
(de 2010 a 2017)?

Qual foi o investimento em maquinas e
equipamentos de 2010 a 2017?
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11. Qual foi o investimento em TI (tecnologia e
licencas) de 2010 a 2017?

Recursos 12. Quantos empregados ha na empresa (holding)?
humanos
13. Quantos empregados trabalham diretamente ou
indiretamente com atividades de inovagéo
(P&D e outras)?
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externo
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APENDICE 2 — Roteiro de entrevista

Que tipo de resultado trouxeram os projetos de
P&D?

H4 contratos de transferéncia de tecnologia
(contratos de royalties/compra ou venda), sim
ou ndo? Como é feita a gestao?

Processos

10.

Qual ou quais as areas responsaveis pela
inovacdo na empresa? Onde esta inserida no
organograma (subordinagéo)?

O programa de Pesquisa & Desenvolvimento
(P&D) esta orientado a resultar em exploracédo
de patentes, sim ou ndo? E transferéncia de
tecnologia, sim ou ndo?

H4 politica ou metodologia de inovagdo ou
gestdo de propriedade intelectual instituida?

Ha praticas de gestdo de conhecimento para a
inovagdo? Quais ferramentas séo utilizadas?

Ha instituido na empresa a gestdo de projetos,
sim ou ndo?

Quais programas de inovacao existem na
empresa com a participacdo dos empregados?

A empresa conta com lideres que engajam os
empregados com relacéo & inovagéo, mesmo
que informalmente, sim ou ndo? Cite um
exemplo sem citar nomes.

H& medigdo do resultado de ganhos com
produtos/servicos inovadores, sim ou ndo?
Como é feita?
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Recursos
(humanos)

12.

13.

14.

. Foi feita alguma acdo de sensibilizacdo dos

empregados quanto a inovacao e/ou propriedade
intelectual na empresa, como oficinas, palestras,
cursos etc.? Sim ou ndo? Como foi 0
engajamento?

Ha algum registro e/ou divulgacao das
atividades inovativas por parte dos empregados
(melhores préticas), sim ou ndo? De que forma?

Existem um mapeamento de competéncias na
empresa, sSim ou nd0? Como é feito? E
atualizado? Para que é usado e como pode
contribuir para a cultura da inovacao
organizacional?

Os empregados em geral (excluindo os que
trabalham na érea especifica) participam de
alguma fase dos projetos de P&D, ou dos
resultados, sim ou ndo? De que forma?




